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المنظمات العامة 
(البناء -العمليات النمط الادارى) 


دكتور 
دكتوراة الفلسفة ے ادارة الأعمال 
المعهد العالى للسياحة والفنادق و الحاسب الآلى 


وسعهد الادارة العامة بالسغودية (سايقا) 


قناع 
النهر الفياض 

برحهيلك ظنوا ان النهر بفيض؛ ولآنك لست كاحاد الئاس 
أو اغمارهم ؛ ظللت النهار الضياض السرمدى؛ بما أرسيت 2 

العلم من (أفتوح)). ولح منها تالاميذك. وبما غمرت به 
الحياة من جميل الصضات: وحلو المغشر: وعظيم الأخلاق: 

وكل ما لا يقدر عليه الا ([آبو العرّم!) 
أستاذنا الجليل الدكتور فتوع أبو العرّم. رحمك الله 

واسكنكت فسبح جنانه تهديك النقض من نبت غرسك . 


الشطية 
يعتبر الفكر المنظمى الذى تلتلم من خلاله كافة النشاطات المفضية إلى 
تحشبق الاهداف. من أهم الاشكار الانسائية قاطبة. حبث أفرز الحضارات القديمة 
والحدينة. وكشف عن اسرار المضاء. وأننج عمولة كوكبية بفمل المعلومات 
الساعة بواسفطه تقنبات يكنولوجية عاليةه القبفة 
والدولة أى دوله-لم تترك هذا الفكر المنظمي يفلت من بين أيديها 
افكانت اللنظمات العامة التى شيدت لتتوسل نها إل تحقبق الأهداف التى نلورتها 
الشنادات السناميه ك الدوله 
والكشف عن شعاليات المنظمات العامة: وسيل اداراتها: حتى تحقق الكفاية 
والفاعلية: وتنال رضا الحسغاضير المتلقية لخدماتها: والتى انشئنتك هذه 
المنظلمات الآمة -من أسلها: وهو الششل الشاغل للسطور التى أتت على متن 
صفحات هذا الكتلب 
ويقول العماد الاصفهانئى:أثى رای انه لا يكتب احد كتابا بے يومه: إلا قال 
ےھ ده لو غير هدا لکن أحسن. ولو زيد هذا لكان يستحسن. ولو قدم هذا لكان 
بأفضل. ولو ترك هذا لكان أجمل؛ وهذا من أعظم العبر : وهو دلبل على استيللاء 
وعليه؛ شهناك أوجه قصور؛ لعلى المتلشى يلتمسن لها العدر. ولعل أن كان 
العمر بشبة. فالطبعات التالبات بادن الله يكون فيها جبر النشصس 
ونسال ائله الهداية الرشاد وللفضرة. فالكمال لله وحده. 


المفتتح 

تنهسن الدولة ‏ اى دولة ‏ على دعائم عدة السكان والارض بملحقاتها 
والسبادة. والحكومة ولعل الحكوهة هي حجر الزاوية. أو دعامة الدعامات 2 
الكيان المكنى بالدولة. 

وتمارس الحكومة فعالباتها المتعددة المتنوعة:. والتى تتسع تارة. وتضيق تارة ا خرى 
بعفل متفيرات اقتصادية ناشطة تمبل نا حية العالمية. عبر منظمات لوسم بانها 
عامة: لأن نتاجها يصيب أبثاء الدولة كافة 

وتروم المنظمات العامة إلى تحقيق الأهداف. التى حددت لها من قبل القيادات 
السياسية .4 الدولة. وة ضوء مجموعة من الخطوط العريضة التى تضمن 
الوصول إلى القايات والنهايات بالشكل والمضمون المطلونيض - السياسات ‏ وعلى 
القانمين على ادارة هذه المنظمات العامة تمهيد الطرق واختيار السبل الادارنة التى 
تمكنهم من تحقيق المنشود هدفيا؛ والذى يمكن قياس مدى فعاليته: بمدى رضا 
الجماهبر عن أداءالمنظمات العامة 

وتنتوع المنظمات العامة. قهناك المنظمات العامة التتقيدية التى تتفافل ضع 
الحمهور ومثالها الورارة والهبنة العامة. والمؤسسة العامة والوحدة الاقليمية 

| المحسافظة المديئئية الشرية) 

والمنظمات العامة الفنية التى تتعامل مع المنظمات العامة التنفيذية التيسر 
نشاطاتها وتوفر لها كل ما تحتاح. شهدا الحهاز التدريبى والتوظيسىي ودلك 
المطابع التى تطبع كافة المطبوعات المطلوية واخيرا نلمح المتظمات العامة 
الاستشاريهة الى تقدم النوصية والفتوى والمفلومات: ومثالها وحدات الصو 
والتشريع. والمجالس النى تقوم على اعداد الدارسات من خلال كبار المتخصسصين 

وبستاح البناء التتنظيمى: والدذى تحسد لك منظمات عامة تعددت أنواعها 
وتباينت اسسى المعمار التتظيمى التى شيدت وفقها. إلى عمليات ادارية تلملم شتات 
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النشاطات التى تطلقها الأضداف: وعبد لها مسارات قويمة: هل للزلل مائعة 
وللفايات قائدة 

وتتعدد هذه العملبات الادارية ونرى فيها التخطبط الذى يوفر الإعداد المقدم 
لها بحسب عمله: زمائه: ومكاتة: وأدوات التنشيت: والأشراد والقائمين على امسر 
التنفين والتنظيم الذى بمقتضاه يتم التشاعل مع الوحدات البناثية. بمقوماتها 
المادية والأقراد القائمين على أمرهاء وفقا للظروف دائمة التغير والتوجيه التى 
يحمل ے طياته مناشط سلوكية متعندق ترشد. وتسير بالافراد الى الأداء 
المطلوب وأخيرا عملية الرقابة للتأكد من أن الأداء ‏ المتظمات العامة يسر 2 
اتحاد تحقيق الأهداف 

وتتشابك العمليات الإدارية أثناء الأداء: ويخطئ من يظن أنها عمليات متفصلة 
تبدا الأولى ثم بعد أن تنتهى تدأ الثانية وهكذاء ولكن هى متداخلة ومتشابكة. وها 
هنا قدرة ومهارات الادلرة 

وتوسم الادارة أو المدير بالسهة القرارية. ولهل هذه السمة فى أضم سمات الادارة 
لان العملية القرارية لصيقة بكل عملية ادارية. حبث أن الخطط لن توضع موضع 
التتفيد سوى باختبار واحدة من بين متعددات من الخطط؛ وهكدا مع التنظبع. 
والتوجبة: والرقابة 


وما كانت المنظمات القامة. هى الوحدات الآدراية للسلظة التتفيدية 
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الحكومة-بات الاهتمام بالتواحى السياسية. والقانونية: غاية ل الأهمية 2 
العمئيات القرارية لأن تنفيده يرتب مصالح لجماعة أو لضرد معين وقد يؤثر على 
معسائح أو جماعات أو أفراد آخرون وعلية؛ فلن براعى المدير لا المنظمات العامة 
الأسس والنواحى الشنية فقط 4 العملية القرارية: بل هناك العين السياسية 
والمتمثلة هنا 3 قيادات المنظمات العامة -الوزير أو من هو أعلى مثة وأيضا 


هناك العين القانوئية من مديرى النظمات العامة أنفسهم 


والقد استقر النمط الببروقراطى كسبيل تنظيمى ادارى ل المنظمات العامة 

على مستوى العالم قاطبة ولو كره الكارهون ‏ حيث يوشر ا حالة النقاء 
كل مقومات توحبد الاداء ورشده وموضوعيتة. وامكائية السيطرة على 
مقدرات الأداء ل وحدات المنظمات العامة مهفا تنوعت وتشتت 
ونظرا لما شاب هذا النمط البيروقراطى من أوجه قصور متعددة: يشعل تقادم 

القوانين واللوائح والأنظمة المسيرة للأداء: وقساد المناخ العام والمناخ التنظيمى : 
أضحى النمط مكروها: ولكن الانصاف يستد عى أن تقرر لماذا كرد هذا النمط ؛ 
ونصول أنه لم يكرد لذاته؛ وانما بافعال من يستخد مونه 

وعماد التنمطط البيروقراطى: المكنب: ذلك الفراغ المعمارى الوظيفى الد بحتو 
على الأثاث والمعدات والالات والوسانط الاتصالية: ويقوم على الأداء فيه أشراد 
متهخصصون: ولماذا المكتب هو العماد. لأن كافة الاتصالات لذ ذلك النمعل 
البيروقراطى هى اتصالات محررة على وسائط ورقية. تحقق نقل وتبادل البيانات 
والمعلومات طرفين: على أن يتم حفظها كمستندات ووثائق بعتمد عليها غند 
المراجعة: وعند الرقابة : وعنب الشعاليات القضبائية 

وتعمل المنظمات العامة باستمرار: على توفير الاستقامة للأداء فيها ونشدان 
السلامة من كل عيب توفر أو بتوفر. وذلك من خلال فعالبات مستمرة. وفق 
خطط طويلة. ومتوسطة. وقعسيرة الاجل؛ وأيضا برامة توضع لاغراض محددة 2 
هذا المشال: ععتى کون الاذاء ے هذه 

المنظمات حائرزا على رضا الجماهير: وكل هذه الفعاليات تطلق على مصطلح 
الاسلاح الادارض 
المنهج: 

ننسر لفظة المنهيح اصسطلاحيا: إلى ضافة الاجراءات التى يتمثلها الباحث حين 
سفينا لى سير غور ها استهدقة: حيث تخد مارات واضحة ومحددة المعالم نحتازها 
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من البداية إلى النهاية: دوئما تخبط؛ ودرءا لای احباطات ولقد تم تناول موضوع 
ادارة النظمات عبر عدة مداخل منهحبة 

وه المد خل القانونى: والمدطل الوظيفي :؛ وا للخل السلوكي: والمدخل البيتى. 

ويركز المد خل القانونى على الأطر القاعدية العامة المحرد. واالتى نمت وترعرت 
سك ضوء دستور النولة. ومن ثم تمحورت الدارسة هاهنا حول المجموعة القانونية 
بإفرازتها اللائحية والقرارية المظمة للأداء 2 السلطة التنفيذية 

ويوفر المدخل الوظيفي. العمليات أو الوظائف او الممارسات الادراية: التى 

تتحقق من خلالها الادارة بعد أن تم البناء بكل مقوماته المنظمية: ويكاد يجمع 
الكساب وفقهاء الادراة على عمليات اربع . وهي التخطيط. والتنظيم. والتوجية 
والرقابة . ولا ننسى أنها تتحول إلى فعاليات بالمشاعة القرارية 

وينطلق المدخل السلوكي نحو دراسة الأبعاد النفسية والاجتماعية لأولنكد 
الغاملين ل المنظمات العامة: للتعرف على مسبيات ومحركات السلوك ومن ثم 
كيفبة الاشباع. والاتصال. والقبادة 

ولقد قام ها المد خل بتحليل للاثار السلوكية غير المتوقعة من النمط 
الببروقراطى. والمثمثلة ے الحمود واسبتدال الأهداف والالتزام بالحد الأدتى 
والبيروباثولوجي. وارساء قواعد المناخ التنظيمى الفاسد؛ وذلك لحاولة تحسين 
واصلاح المناشط الأدانية أ ظل بيروقراطية . لافكاك منها . نقية: وتصفية شوائبها 
باستصوار 

ويتثاول المد خل السبثى: تأشر الظروف البيثية السياسية: والا اجتماعية 
والاقتصادية؛ على ابئية وممارسات المنظمات العامة ے المجتممعات التى هى فاعلة 
ايها ومد التبادل التفاعلى بين هذه الظروف الميثية والمتنظمات العامة حصن 


التحهل.: وحي الاد ءا # اسنا لك 


ولقد أفضى الكتاب» حينما حاول بلورة مدخله المنهجى: رحيق كافة المداخل 
السابقة ؛ نائيا عن بعض سلبباتهاء ولم ينس الظرف والشروط التى اذا حدثت 
فآنها تستدعى تصرفا معيئا؛ وهى المعروفة بالنظرية الموقفية: لذالك رصعت 
الصفحات : كلها دعت الضرورق بالتاشر الموقفى عليه: يمكن اعتبار أن المدخل 
المنهحى لهذا الكتاب : هو المد خل المنهسىي المتكامل 

وسبلمح المتلقى أن هتاك متهجا متواز. استخدم ے العرض. فلقد كان الموضوع 
الرئيسي للكتاب هو ادارة المنظمات العامة لذلك استخدم المنهج الموضعى حيث تم 
تجزنة الموضوع إلى عدة جزنيات متسلسلة: كفشرات لعمود واحد: توفر البساطة 
والفهم. وتلملم معا لتكون الموضوع الرئيسى. 
لمن هذا الكتاب 

يضيد هدا الجهد العلمى: كل من يبحت 4 شان المنظمات العامة من حيث 

البناء والعمليات . والنمط الاداري؛ وهم كر 

فيمكن أن يستفيد من هذا الكتاب طلاب المرجلة الجامعية 1 الجامعات 
والمماهد العلياء وأيضا طلاب الدراسات العلياء خاصة 4 التخصصات الادراية 
والقانونية: وربما يضيف لبنات تأصيلية للسادة الممارسين ف ذات المجالات الأدارية 


والقانونية. 


الفصل الأو ل 
المدخل 


الفصل الأول 
المد شل 

عندما نسير أغوار التاريخ القديم» سيتضح أن ظاهرة المنظمات ليست كشفا 
جديدا تنشرد به العصور الحالية. فلقد تمكن المصريون القدماء من تشييد أقدم 
ببروقراطية ے التاريخ التنم ے عقدها منظمات متعددة. حققت من الانجازات 
الكثبر والكثير. وشكذا ايضا بے الحضارات القديمه: ولعل سور السين العظيم خير 
شاهد على د لكك 

وتمتاز منظمات العصر الحديث عن المنظمات القادرق من حبث عددها ومن 
حبث قدراتها الفاعلة علي تلبية الاشباعات لحاجات مجتمعية متعددة شديدة 
التباين. وأيضا تتسيع بنثامى ححومها. وتفسن انها 

وترتبط المنظمات بالمجنمعات التى يخزايد وينمو فيها ظاهرة تقسيم العمل 
فتعاون جماعات بعينها داخل منظمة لتحقيق عدف بعيتة: انما يشى بان هناك 
حففات اخرق تنظيعم وتنقاون ے متقكمات مستلفه: من اخل تحقیق أهداف 
مقصودة وغليه. شالتمايز والتباين والتبادل. هى ظروف مجتيعية تصرض ظهور 
المنظمات وتتاميها 

وسن أبرز سعات العصير الحديث. غلبة الطايع التتنظيمى عليه وتغلفله ة 
شتى نواحى السياق: بعد اتحسار الفرديف وتزايد الثقة ج المنظمات ونشاطات 
المجموعات باعتبارها الأكث؛ر قدرة على تحقمق الأهداف 

ويمكن القول أن الائسان اصببح كه رحلة مع المنظمات من بداية حياته وحت 
نهايتها. فهو يولد ويعالح #4 منظمة هى المستشفي. ويتعلم £ منظمة هس المدرسة 
والمعهد والكلبة. ويحنى دخله من منطمة وهى المإسسة والشرخة والمصنع 
والوحدات الحكومية وغيرها؛ ويمارس شعائرد ‏ منظهة فى المسحد والكينسة 
والمعيد. ونتمتع بالسياحة من خالا ل منظهة سياحية 
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وعندها يأذن الله بالرحبل: بتع ذلك بواسطة منظهة وهى وحدات الحكومة 
المتعلقة باستخراج التصاريح ومنظمات نقل الموتى 
ويتضح مما سبق أن المنظمة هى النوع: والذى له أشكال متعددة: مثل 
الوحدةالحكومية. والمستشصي. والنادى. والفندق. والمدرسة. والكلية. والمعهد 
المؤسسة والهيئة. وما إلى ذلك من أشكال تنظيمية وينبئ اختلاف الأشكال 
التنظيهمية: عن اخلاف الأهداف والنشاطات: وأن تم تحقبقها وتنشيتها عبر 
الشكلي المنظسي 
ولما كان هدا المد خل هو بداية البحث الدى نحن بصدده والدى يتعلق بموضوع 
الادارة العامة والذى يعنى كيفية ادارة المنظمات العامة:؛ ولا كائت الفصول 
التالبات سوف تنتاول من خلال المنهح الموضوعى الأجزاء المتتابعة التى تكون غ 
مجملها موضع البحث: جاء هذا المدخل وهو يتطوى على سنة مباحث. 
المبحث الأول المنظمة. 
المبحت الثافي الادارة 
المبحث الثالث المجالات المنظمية 
المبحث الرافغ الادارة الغافة. 
المبحث الخامس الغلاقات الشاعله. 


المبحث السادس خطة البحث 


المبحث الأول 
المنطهة 
تلتئم عدة مكونات بعضيها ملموس مثل النشاطات. والموارد الماذية والااأماكن 
والأعضاء والعلاقات الأفقية والرأسية. وبعضها غير ملموس مثل الثقافة 
التنظيمية والقبم المشتر كلة: والاتحاهات السائدة: والأتماط السلوكية 
| - تمريف المنظمة: 
هی ان او ترثيب اجتماعى. يشاد بطريقة مقصودة. لتحقيق أشداف جفاعية 
مشتركة. من خلال طابع بنانى. وممارسات ادارية 
1 سمات المنظمة: 
تتمبز المنظمة عن الأشكال الجماعبة التفاعلبة الأخرى. بسمات اربع هى 
2 / 2 النشأة الملقصودة 
تظهر المنظمة نتيجة لاتضاق بين ضافة أطرافها فقد يقوم اللإسسون 
ناعداد الأطر الأولى: وتحديد الأغداف ومحالات النشاطات ونعد ذلك ينضم إليها 
الأفراد على الاتفاق والتراضي. وبمعنى آخر لا تظهر المنظمة تنقائيا او قفسرا 
وأرهابا. 
2 / 2 الأغداف الجماعية المشتركة 


يعبر عن الأهداف باتها محموعة الأمور المستقبلية المرغوبة؛ لوالتى تسعى 
المنظمة الى تحقبقهاء أو شي الفابات والتهابات التى تسفى اللنطية لتحشيقها 
وشناك هداف أهداف اساسيه للمتظمه. تتفرخ وتتحرا الى محموعة من الاأهداف 
الصغيرة الدرية. والتى يضوم كل فرد ؛ مجموعة على تحتيقها, وبتجميعها معا 
نصل إلى الهداف الاهداف النهائبة وطالما توالى الافراد برغبتهم على المنظمة 
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واستطاعوا تحقبق آهدافهم الخاصمة: من خلال تحتبق هداف أهداف المنظمة فأن 
الاهداف تكتسب صفة الجماعية من ناحية) ومشتركة من ناحية أخرى. لان 
تحتيقها الجماعى ضمان لتحتبق کل هدف فردى 
2 / 3 الطابع البنائى 

تنظم نشاطات الأداء التى ستحقق الأهداف الحماعية المشتركة: 24 وحدات 
متدرحة تكون مستويات ننظيمية. يظير عبر ها كاهه وظائف المنظمة ويمكن 
إيضاح ذلك من خلال الشكل البنائي التنظبميى التالى. 

شكل رقم ١‏ 1- [1)اليناء التنظيمى 


ويلا حظ على الشكل رقم ١‏ 1-1 | أن البناء التنظيمى نضيق ے القمة ويتسع 
ل القاعدة؛ وعليه ؛: يمكن تجسيده كه الشكل الهرمى. 


البناء النتظبمى الهرمى | المستويات التنظيمية) 


ولعل الضائدة المرجوة من الشكل رقم | |- 2) أنه أوضح أن المنظمة تنقسم 3 
داخلها إلى جزنين:؛ جزء يعبر عنه بالمتفدين: وهم الذين يتلقون الأوامر ويصد عون 
للقبام بالاداء المطلوب منهم. ويمكن توفيرهم عن طريق وحدة الموارد البشرية 
بالمنظمة. والتى تحدد المواصفات المطلوبة والخبرات اللازمة: وغموما لا توجد 
مشئلة ے استقطاب وتفبين المنسدين 

ويعبر عن الحزء الثاني من المنظمة يما يعطلق عليه الادارة. وهم الذين يتخدون 
القرارات ويصدرون الأوامر ويمارسون مناشطهم الموسومة بالادارية وتعتبر خضل 
مشكلات المنظمات مرتبطه بالادارة والنست بالمتعدين. 
2 / 4 الممارسات الادارية 

من خلال البند السايق والشكل رقم( |  -‏ ).؛ واتضح أن المنظمة على هيئة 
جزئين الأول المنفنين: والثاني الادارق ولا كان اداء المنفذين يتمثل ل المجهود 
العضلى أو الذهنى أو خليط منهما؛ فإن للادارة أيضا ممارسات تستطيع من خلا ئها 
أن تستخلص جهود المنعدين. وتتمثل قبما بسهى بالممارسات الآدارية أو العملية 


الادارية. أو التخطبط والتنظبم والتوجبة والرقابة: | سبتم شرحها تحت عنوان 
الادارة) 
3 - وظائف المنظمة: 

يعتبر تحقيق الهدف النهائى للمنظمة. هو حصاد لمجموعة كبيرة من 
النشاطات التى تنتظم ے وحدات: نقد تحميهها تصثيفيا وشقق أساس الوظائف 
لتفضى الوظائف الاساسية التالية وظيفة التسويق. ووظيضة الانتاج. والوظيضة 
المالبة ووظيفة القوى البشرة | الافراد). 

الحدير بالدكر أن هناك وظائف أخرى كثيرة قد تنطوى تحت وظيفة من 
الوظائف الاساسية السابقة مثل الشراء والتخزين. وقد تفرد لها المنظمة وحدة 
مستقلة مثل الوظيشة الهندسية: ووظيفة العلاقات العامة: و شرها. 

ونحب أن بدراك المتلقى أن مسمبات هذه الوظائف قد يكاين باختلاف طبهة 
المنظمات. وباختللاف اهدافها: ونشاطاتها. ولكن تحب التمسن أنيا ذات الفعالبات 
التسويق. الانتاج. المالبة. القوى البشرية, وأن تجملت أو صبفت بمسميات أخرى. 

وقيما بلى تبيان لكل وظيضة أساسية بايجاز 
3 /1 وظيفة التسويق 

مجموعة من النشاطات التى تؤدى إلى اشباع حاجات ورغبات المتلفين وتحشبق 
اهداف المنظمف من خلال فعاليات ادارة انتح والتسعير: والتوزيع والترويج. 
2 / 3 وظيفة الانتاج ( العمليات) 

تتكون من نشاطات متعددة تنوم علي اتحاد القرارات المتعلقة تطهور المنتحات 
المفطلوية:. والتاكد من الاتناح أسلقه خدفية حرمة متاقها جاء طبقا للمواصقات 
الموضوعة. وبالكميات المطلوبة: و الزمن المحدد؛ وبأقل تكلفة ممكنة 


3 / 3 الوظيفة المالية 


تعنى هذه الوظيفة بتعظيم المنظمة أى قيمتها إلى اقصى درجة ممكنة, عن 
طريق تحديد مصادر الأموال والحصول علبها أفضل الشروط. وتحديد استخدامات 
هذه الأموال: بمعنى التخصيص الأمثل لموارد المنظمة على الأصول المختلفة:؛ ثم 
اذارة هذه الأصول نأقصى كضاءة. 
3 / 4 وظيفة القوى البشرية (الأشفراد): 

تتعلق هده الوظيفة بالبعد المرتبط بالناس[الأفراد) د المنظمةء فهى تقوم 
بضعالبات متعددة ے هدا المجال. يمكن بلورتها 2# الاستقدام االاستقطاب و 
الاختيار, والتعيين). والتنمية[التدريب|).؛ والداشعية]الأجور. والحواقز و الصيانه 


اتقييم . ترفيعا 


المبحث الثانى 
الادارة 

واستخدام موارد تنظيمية مستلمه. منها الموارد الماليه. والبشرية. وغيرهااولن 
تتحقق الأهداف. الا من خلال تحقيق التوليضة المناسبة: والمزح الفعال بين كل هدد 
الموارد ولن يتأتى لك الا بواسطة الادارة. 

ولعل لفظة الادارة من اكئر الالفاظ مراوغة ل اللفة العرببة: فهى لفة من 
فعل أذار بمعنى حراد. أى تحتوى عل الحركة والتشفيل. ومن ثم تحقبق نتيجة 
ولكن ے الاصسطلاح قد تتعد المعانى والمشاهيم التى تتصرف الى ذهن المتلشى فشد 
تعنى الكلمة - الآدارة - المكان: وذالك عندما تقول "انا ذاهب إلى الادارة المالية اق 
إلى المكان الذى يوجد فيه من يعملون ل الوحدة المسماة بالادارة المالية 

وقد تعني المستوى. فمن المعرف وان المنطمة -اق منظمة تنظيم عبر 
مستويات محددة أىق طلوائق تعلو بعضها معشنا: تمدأ من المستويات الاشرافية تم 
المستويات الوسطى: ثم المستويات العليا: وقد تعنى الوظيفة: وها هنا التر كير £ 
هذا الموضع 
| - تعريف الإدارة كوظيفة 

تعددت التعاريف التى تناولت الادارة كوظيفة: والتى توجد حيثما بوجد 
مستويات من بقوع بالعمل الادارى ے المتظمة -اأى منظمة ‏ ونسوق بعضها الذى 
حدم موضوعنا ‏ ادارة المنظمات العامة 

أنشاط انساني منطع وممتهر تيدف الى لسشيق تانج محددة. من خلال 
تجميع وتوجية المواد المادية والبشرية. وتنمية موارد جديدة؛ والعمل على استغلا لها 


أو فی آ الأعمال بواسطة الآخرين: من اجل تحقبق الأهداف المرصودة 
من خلال التحطبط والتنظيم والتوجيه والرقابةا. 
ومن المعلوم أن الممارسات الادارية - العملية الادراية = لن توضع موضع التتفيد 
ولن تؤتى ثمارها الا من خلال عملية اتخاذ القرارات التى هي السمة الأساسية لكل 
اداری. 
وبالنظر إلى التعريفين السابقين للإدارة نجد انهما ركزا على ما يسمى 
بالعملية الادازية ذات العسفة العموسية من ناحية الممارسة من قبل المدبراش مدير 
مهما كان مستواد الأدارى. 
2 لخقسائصن الإدارة: 
#4 ضوء التعاريف السابقة؛ ومن واقع اسهامات الكتاب والمنظرين 4 هذا المجال 
يمكن تلمس بعض الخصائس والسمات المميرّة للادارة: بايجاز. على النحوالتالى. 
1/ تنطوى الادارة على تحديد الأهداف» بينما يقوم آخرون علي تنفيد 
النشاطات التي تسصقهها. 
2/2 عملية مستمرة؛ لأنها تعمل علي بقاء المنظمة واستمرارها: ولن يتأتى 
ذلك الا يبتسشبق اشباعات المتلقض دائمة التعير . 
3/2 عملية تتشابك فيها مجموعة من الوظائف أو الممارسات الادارية 
|التخطبط والتنظيم والتوجيه والرقابةا. 
2 السمة الأساسية فبها هي عملية اتخاذ القرارت. حيث لن توضع كافة 
الوظانف موضة التتضيد سوى باتحاد الشرارات المناسبة قبها 
5/2 نشاط إنسانى هادف: تتعامل مع الجماعات الذين يعملون على تحقيق 
الأداء فى وظائف المنظمة[التسويق والانتاح والمالبة والقوى البشرية] 


2 تتكيف مع المتغيرات البيئيه: وتتفاعل معهاء حتى تتحقق أهداف المنظمة 
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3-العملية الإدارية 


القد استشر الشكر الإدارى. والممارسات الفعلية. على اربع وظائف اساسية تكون 
العملية الإدارية أو وظائف الادارة أو ممارسات الإدارق يد خل فى طياتها بقية 


الوظائف الفرعبة: حيث يتم تآنيتها ضمناء وهذه الوظائف - لأسامسية 
التخطيبططل والتنظيع. والتوجية. و الرقاية 

ويمكن عرضها بایحاز كما يلى 
3 التخطيطل 

"يعبر عه بالا عداد المقدع لما يبح عمله؛ زسانه. ومكانه. وأدوات التتضيد والأشراد 
القائمين على اهشر التثشين 


ويحتاح التخطيط إلى التنبؤ. وتحديد الاهداف. والسياسات. والاجراءات 
والقواعد والموازانات التخطيطية|[التقديرية) 


3 التنظيم 

يشضى التنظيم إلى العملية التى تهدف إلى تحديد الأعمال المراد انجازها 
تحديدا واضحاء ثم تجميعها فى مجموعات مرتبة ومنسقه؛ مع تحديد المسثوليات 
والسلطات: وإنشاء العلاقات الأفقية والرأسية: ووضع أسس التعاون بين الأفراد حتى 
يمكن أن يعملوا معا عملاً مشتركا: يأقل حد من الاحتكاك والتناشر. للوصول إلى 
الأهداف المطلوية بكفاءة وقعالية 

ويتطلب التنظيم تصميم الهيكل التنظيمى التمايز الافقى والتمايز 
الراسى-وتعبين الأفراد اللازمين والمؤهلين لعمليات التشفبل المشضية إلى 
الأهداف 


3 التوجيه 

تتعلق وظبفة التوجيه. بعملية ارشاد المرءووسين. واثارة دوافعي وحفزهم لأداء 
الأعمال المنوطه بيم. عن طريق الاتصال بهم وقبادتهم. والحصول على رضاهم 

وبناء على ذلك لابد من معرفة دوافع الأفراد؛ وتوفير الحوافز المناسبة التى 
تعمل على الحصول على أقوى الدوافع للأداء. ومن ثم توفير مستويات الرضا 
المناسبة عن العمل؛ ولن يتأتى ذلك الآمن خلال قيادة واعية 

3 الرقابة 

تهدف وظيضة الرقابة إلى التاكد من أن الأداء الفعلى يتم طبقا للأهداف 
والسباسات والخطط التى سبق وضهها| وظيفة التخطيط |. ومن خلال الهيكل 
التنظيمى الموضوع|وظيضة التنظيم). ومدى شلو الأداء من العيوب. ومدى انتظام 
الأفرادأوظبضة التوجبة)؛ ويتم كل ذلك بواسطة المعلومات عن الأداء الفعل 
ومقارتته بالمعابير سابقة الاعداد والتجهير: وإذا ظهرت الاتحراقات من خلال 
عملية المشارتة. وينم دقع الثبار التصحيحى 

من خلال العرض السابق لوظائف الاأدارة: يتضع أنها تحتاج إلى آداة فعالة حتى 
تضعها موضع التنضيد. وهده الأداذ هى عملية اتحاد القرارات. والتى هى السمة 
اللاساسية لكل من يعمل بالادارة 

ويغير عن عملية اتخاذ القرارات بأنها "اختيار بديل واحد من بين بديلين 
محتملين أو أكثر للتعامل مع مشكلة معينة أو موضوع معين فى ضوء بعضص 


المغابير 


وتحتاح عليه اتخاد القرارات إلى عدة مراحل تتسئل ‏ تحديد وتحليل المشكية 
الموضوع. واستدعاء البدائل. وتقيبم البدائل. واختيار البديل المناسب. ووضعه 
موصه التتصيد. وستابفة التتسيد. 
5 -المستويات الأدارية: 

بقوم على أذاء النشاطات والممارسات الادارية| العملية الادراية وظائف المديرا 
من تطلق على كل منهم مسمى مدير: والمدير هو الشخص الد يشفل موقها ‏ - 
4 أئى مستوق يتيح له تنضبد الأعمال من خلال مرؤوسين؛ بواسطة ممارساته 
الادارية. وسلطاته المنشبية. 

وإذا صنفنا المديرين من الناحية التنظيمية. بمكن وضعيم 2 ثلائة مستويات 
عريضة. يحتوى كل مستوى منها على مستويات فرعية أخرى. وفقا لححم 
المنظمة وطبيعة تشاطاتها. وما إلى الك 
5 / | مستوى الادارة العليا: 

بحتص مدير هدا المستوى بتحديد الأهداف والاسترائيجيات طويلة الأجل 
ويشغفل هدا المستوى القادى الاداريون من الشتة العليا والممتازة. 
5 / 2 مستوى الأدارة الوسطى 

يشوم هذا المستوى بتوجبه النشاطات الوظبضية. كالتسويق. والانتاح والتمويل 
والأفراد. ويشغل هذا المستوى رؤساء الاقسام ومن هم ل مستواهع. 
5/ 3 مستوى الأدارة الاشرافية: 

يتعامل هدا المستوى مع المنفدين مباشرة. فيما يتعلق بتنضفيد خطط الاداء به 
جمبع وظائف المنظمة. وبشغل هدا المستوى المشرفون وملا حظطو الفمال. 

ويمكن إبضاح المستويات الادارية من خلال الشكل التالى 
شكل رقم ( | - 3 ) 


ددا 
اس 


االات العاعة 


المستويات الادراية 


المبحث الثائث 
المجاالات المنطمية 
تظهر كيانات تنظيمية متعددة. لها دات الوظائض. وتدار من خلال نفس 
الممارسات الأدارية: وان تباينت الأهداف: واختلفت ظروف التطبيق المنشثة لأساليب 
دات عتسومسة نابعة من هدق المنفطهة ذائها. ومن الفاعلنة ے العهلية الادارية 
ويمكن ان نسنفها - المنظمات - وفق اساس الهدف على النسو التالى 
[ - المنظمات العامة؛ 
نستهدف هده المنظمات تحضسق اتماعات المواطن. والمحافظة على حبانة 
وتنظبمهاء من خلال تقديع المناقع ندون مقابل من خلال الأجهزة والهينات التابعة 
للجهاز الحكومى 1 الدولة أى دولة وبطلق عليها مصطلم الادارة العامة . 
-2 منظمات الأعمال: 
تعمل هذه المنظمات على تحقيق الارباح. من خلال تقديم المنتجات اسلع 
خدمات/ حزمة مثافع) التى تحقق اشباعات للمتلقين. ومنالها كافة المنظمات التى 
تتقاضى ثمنا لنتحاتها. كالمصاتع. والمتاجر. والمسارح. والضنائق. ويطلق علبها 
مصسطلم ادارة الاعمال. 
3 - المنظمات الدولية 
نسعي هده المنظمات إلى تحقبق التناغم والانسحام بين اعضائها وهم 
الدوال-مما يوفر السلم والأمن الدوليين عن طريق التعاون ونبد الخلافات 
والسراعات. وتكون هده المنظمات على المستوى العالمى هثل منظهة الأمم المتحدة 
وقد تكون على المستوى الاقلبمى مثل منظمة الوحدة الأفريقية؛ والتى ستتحول 
إلى مؤسسات للاتحاد الافريقى المزعم ظهورد. ومثل منظية مجلس التماون 
الخليجى و غير ذلك من المنظمات. ويطلق عليها مصطلح الادارة الدولية 


ادا 
لك 


1 0 : 9 


4 - المنظمات الأهلية ( الخيرية): 
تنهشى هذه المنظمات على نشاطات كثر ے محالات متعددة مستهدفة تحشيقا 
الخير ناشدة التواب. من خللال الكبانات التي تعمل على تحتبق النواحى 
الاجتماعية الثشافية: مثل دور العجزة و الأيتام. وة التعليم أيضاء غير ذلك من 
المحالات الشيرية. ومثلها جمعية الادارة العلمية للخدمات الا ستماعية والتقافية 
والمشهرة برقم 070| لسنة72: ولمالكة المعهد العالى للسياحة والفنادق والحاسب 
الألى بالسيوف - بالإسكندرية 


المبحث الرايع 
الادارة العامة 

تحلى من العرض 4 المباحت السايقة. أن هناك 2 الأساس تكوين اجتماعى 
هادف حتي بالمنظمة: والتى تفشت ونمت £ كل مناشط الحياة: فظهرت فى المجال 
الحكومى. ومجال الأعمال والمجال الدولى. والمجال الخيرتي. وتنقسم هذه المنظمات 
داخلها الى جرلين. وهما الادارة والمنفدين 

ولا كان استهداف هدا الكتاب اجلاء وتوضيح الماهية الادارية ل المنظمات 
العامة. والتى اصسطلح على تسميتها 'الإدارة العامة كان هدا المبحث والدى 
ينساب من خلا له : 
1 - تعريف الادارة العامة: 

باد دى بدء كان من المفروض أن يعون العنوان للتعريف ادارة المنظمات 
العامة؛ ولكن حتى يتسق العنوان مع ما هو شانع .2 سائر الكتب التى تناولت 
الموضوع من ناحية؛ وما اتفق عليه الأكاديميون والممارسون من ناحية أخرى؛ جاء 
العنوان بعالية. 

بطلق علي الادارة العامة ے الاتنجليزية دتاساادص وله ااانا وتوضح كلمة كل 
ما هو عام أى كل ما هو شامل؛ وخلاف ما هو خاصر؛ أى لا تضرقة البتة بين فرد 
وار : واما مكلمة ‏ nأuاmıSîa A‏ شي مصدر لفعل اتناؤر515اكأيمهتىي أذار وهو 
مشتق من الكلمة الاتنية ١٠٠٣١٤١١‏ والدى يهني توفير الخدمة. وتقديم العون 


اللا خرين. 
1 / 1 تعريف الكتاب: 

ولقد تعددت التعاريف المسطلهية للادارة العاملة| ادارة المنظمات المامة) 
ونسوق بعضها على النحو الثالى 


"النشاط البشرى الجماعى للمنظمات العامة لتحقيق السياسة الغامة للدولة 
اك 


"الادارة العامة هى ادارة تتولاها المنظمات حلت اسجتسدع01) كرت زا مسال عامة 
نقصد تحقبق أهداف عامة كانتت ازحان" . 
الادارة العامة هي محموعة الأنماط المتشابكة والمتداخلة والمتعلفة بعملية 
صنع الضرارات وتتفيدها المتمثل غ النشاطات المحتلفة التى تصدر من المؤسسات 
العامة 4ك داخل الملإؤسسات السباسية الرسمية ل التظام السبامتي . 
“نشاط الجماعات المتعاونة 2 خدمة الحكومة ل الادارة التنغبنية على وجه 
التخسيص لتحقيق أغداف عامة مرسومة يعبر عنها بالسياسة العاقة . 
"انها عملية تنظيع الحيود البشرية لتحقيق الأهداف العامة للحهاز الادارى 
وفق اسلوب أو اسالبب تشبع أغراض اجتماعية محددة من تحقيق هذه الأعداف 
"تنظيع وادارة السهود البشرية داخل المنظمات العامة لتحقبق الأهداف 
السكوفية ل اظار السناسة العامة للدولة 
1 / 2 تعريف الكتاب: 
بعد استشراء بعصي التعاريف التى ورذت على متون الكتب؛ يمكن المحاولة الى 
الوصول الى تعريف يحاول أن يكون محتويا على ما وقر ل الضكر الادارى وك الضكر 
الدستورىق الدى تناول الدولة: لبكون كالتالى . 
الشاعلبات الأدارية الناشطة ل المتظمات العامة المنبثقة من الدولة والثى تسهى 
التحشيق أهدافها وفق السياسات المحندة ا مكفاءعة وفعالية 
1 / 3 اضواء على تمريف الكتاب: 
ينطوى تعريف الكتاب على عدة عناصر تحتاج إلى أضواء كاشفة تعين المتلقى 
على التبصير الصسصيح لموضوع الادارة العامة. ونستعرضها فبما بلى 
1 احتوى التعريف على الجانب العضوى المنظمات العامة والتى تعرف 
بالجهازالادارى للنولة الذى بحتوى على الأجهزة والهينات والمؤسسات التى تقدم 
المنتح - الخدمة - لعموم الجماهير بدون مقابل. ولكن يمكن أن يتم تحديد رسوم 


معينة نظير الحرص والحدية ك طلب الخدمة أو العمل على تحويدها. 
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1 تضمن التعريف الجائب الموضوعى؛ والذى تمثل 2 الفاعليات الادارية التى 
يمارسها المديرون على اختلاف مستواهم ف المنظمات العامة والتى تتمثل فى 
التخططيط والتنظيم والتوجية والرقاية. والتى توضع موضع التنضيد بواسطة 
السمة الأساسية للمدير- أي مدير -الا: وهى اتخاذ القرارات 
1 تعمل النظمات العامة على تحقبق اهداف الدولة: والتى تعنى الشايات أو 
النهابات أو مجموعة الامورالمستقبلية التى تسعى الدولة لتحقبقها سواء على 
المد القهسر أو المتوسط أو العطويل ؛ ونظهر ذلك ل موائثيق النولة. 
1 تسعى المنظمات العامة لتحقيق أهداف الدولة: 2 ضوء السياسات العامة 
التى تحددها القنادات السياسية الحاكمة. 
برى الكاتب أن هناك فرقا دين الأهداف ودين السياسات» لأن تعض الكتاب 2 
موضوع الادارة العامة. قد أورد ان السياسة العامة هى الأهداف التى تقرر الحكومة 
تنفبنها لا مختلف محالات التشاطات التى تند خل فبها الدولة 
فالأهداف هى الفايات التى ترنو إليها النولة: وأما السياسات فهى الخطوط 
الفريضية أو المنطقة التى تعمل وفق اطارها لتصل إلى الأهداق. 
فالدول كافة قد تتشابه أهدافهاء ولكن بالقطع تتباين السباسات العامة التى 
تتحرك من خاڈ لها المنظمات العامة لتحقيق الأهداف: فعلى سيبل المثال سوف 
تحتلف السيسات العامة من دوله ذات نظام رأسمالي إلى دولة ذات نظام اشتر اکى 
التحقيق ذات ا لهدف. 
فاذا حددت الدولة س والدولة ص نفس الهدف الاقتصادى لهما وهوتحشيق نمو 
اقتصادى بمعدال يبصل إلى خلال الخمس سنوات القادمة. 
مكل أن تحند الدولة أس | سباساتها العامة الاقتصادية بتشحبع الاستثمارات 
الأجنبية: وفتح أبواب النشاطات الاقتصادية على مصراعيها لكل من يستطيع أن 
بضيف للنمو على حين أن الدولة | سوف تحدد سياساتها العامة الاقتصادية غ 
اللاعتماد على الذات واطلاق بد الشعالبات الوطنية دون غيرها من خلال سياسات 
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ضرائبية تعتمد على الأعشاء: وتقديم خدمات الدولة لكل وطنى بقدم ما يرفد 
النمو الاقتصادى. 

وعلية. يجب أن تتم التفرقة الدقيقة بين الأهداف والسياسات. وهو ما بتم 
عبر الفقرات السائقات.لذا لزم التنومة. 
1 تتولى الدولة وظائفها عن طريق السلطات العامة التشريعية والتنفذية 
والقضائية: و بكاد يتفق كل الففه على أن الادارة العامة - المنظمات العامة - هي 
الشق الادارى للسلطة التنفينية وعليه. يتم استبعاد السلطتين التشريعية 
والقضائية من مشهوع الآدارة العامة استبعاد السلطتين التشريعية والقضائية من 
مفهوم الادارة العامه: ولكن هناك استثناءات على ذلك فعل سبيل المثال هناك 
وحدات تندرح تحت الادارة العامة ے داخل السلطة التشريمية ومثالها وحدة الأمائة 
العامة بالمحلس البر لماني. 

و السلطة القضائية: جمهرة الموظضين التنفيذين 4 وحداتها والذين يطلق 
عطلميعم الموظفس الاداريسن. والدين لا غعلاقة ليم البته بالشهالمات الفشبة القضائية 
ليس هذا فحسب: بل هناك مهام ادراية يمارسها من يحتل المناصب الادراية من 
رجال السلطة القضانية ذاتها سنل رؤساء المحاكعم ومن على دريهم 

وتأسسيا على ما سبق. ورغم أن الكتاب يساير كل الضقه ة موضوع الادارة 
العامة وأن متصنرف 4 أغلية إلى السلطة التتفينية: الا أن الاستتناءات السانقة 
جعلت تعريف الكتاب ينسحب علي الفعوم اكثر من اتسحابة على الخصوصن ققد 
جناء المنظمات العامة المنبثقة من الدولة. 

0/3/1 يشير التعريف إلى مصسطلهين اداريين وهها الشعالبة والكشاعق فأما 
الفعالية فهى تعنى مدى تحقق الأهداف: وأما الكفاءة فهى توضح تحقيق النتائج - 
الأهداف - بأقل التكالبف الممكنة: وعلية. فان ادارة المنظيات العامة غلبها أن 
تسعى إلى تحقيقالأهداف المحددة بالإستخدام الأفضل والأمثل للموارد المتاحة 
للدولة دوتما تبذمراو اسراف أو اهداز أو ها شائه ذلك 
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المبحث الشامس 
العالاقات الفاعلة 

تنهضى المتنظمات العافة على تحقيق اهداف الدولة ومن خلال السياسات التى 
تحددها الشمادات المسساسمة. بواسطة قعالنات ادارية. ومن خلال جهود جمهرة من 
الموظفسن الفموميين. الدين بتحند لهم الواجبات والحقوق من خلال قواعد عامة 
محردة | القانون). 

وعلبه. فا منظمات العامة الادارة العامة | لها قعالبات ذات ديموهة واستمرار مع 
الشبادات االسباسية؛ ولها دات العلاقات مع كل من علم الإدارة. وعلم الشانون. 
1 - علاقة الأفارة العامة مع المييامية: 

تعود كلمة السياسة إل ساس الناس - سياسة أى تولى رياستهم وقيادتهم 
والأموردبرها؛ وقام باصلاحها وعليه. فهو سائس. هذا ما جاء ے المعجم الوجيز 
وأصل السياسة كما جاء 2 اللسان من السوس بمعثى الرئاسة؛ وساس الاسر 
سياسة؛ قام به. والسياسة هي القيام بالآمر بما بصلحه والمقصود بالامر هنا اسر 
الناس: أى نكم النولة 

ولقد مر تعريف السياسة كم صطلح علمى بعدة مراحل من بداية ارسطو 
عندما تكلم عن الدولة المدنية؛ وخنى اليوم وعليه: تنامت تعاريف متهددة تسوق 
منها و١‏ خا ولعله أيبسعلها. 

السباسة هي |العمل الذذى بوضح علاقة الحساكم بالمحكوم وعلاقة الدولة بالدول 
الأخرى) 

وغاية السباسة هي تربية المواطن الصسالح؛ والتوسع ے فم العلاقات الدولية 
والإعداد لشفل وظائف الآدارة العامة داخليا وخارجيا يما يخدم مصالح النولمة 

وتضع القبادات السباسية 4 الدولة -أى دولة-الأهداف التى تريد أن تصل 
الها مع وضع السياسات أى الخطوط العريضي التى من خلا لها تسل إلى ا لهدف 
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لا حظ الفرق بين السياسة وبين السياسة ومن ثم فعلى المنظمات العامة -الادارة 
العامة - ان تقوم بالتنفيذ وذلك نوصفها المنظمات المنيتقة من الدولمة 

والحال كد لك. فالادارة العامة تريتط ارتباطا متينا بالسياسة من حيث 
تحديد الاأهداف ووضع الخطط وممارسة الرقابة. فعلم السباسة يوضح تحديد 
الأهداف العامة وشي السى تمهي الادارة العامة الى تحشقها باعتمارها أداة التتعمد 
النى يمتلكها السياسون 

وكما يؤتر السياصسة لل الادارة العامة. تؤئر أيضا الادارة العامة لل السياصة ‏ - 
السياسيون - فكلما انتظم الأداء يأ المنظمات العامة وارتشع مستواه وتحققت 
الشفالية والكضاءة. كلما نجححت الدوله -السياسيون - ل القبام بواجباتها 
وتنضيد التراماتها ے مواجهة المحكومين. بما يدعم الئفة بالحكام. ويوفر الاستضرار 
السياسى للدولة 
2 - الآدارة العامة و علم الأدارة: 

اتضح من خلال المبحث الثالث -المجالات المنظمية أن هناك منظمات 

متعددة يكن تصتيفها وفق أساس الهدف إلى منظمات عامة: ومنظمات أعمال 
ومنظمات دولية: ومظمات أهلية خيرية) ولاح من قبل ومن خلال الفكر المنظمى أن 
المنظمة كيان بنفسم داخله إلى جرتين جرء ادارق وجزء منفدين. 

وعليه. فنحن 4 موضوع الادارة العام أمام منظمات تأخد صفة العامة لانها 
تقوم على تحشيق الفسالح العام آي اسذاء المناقغ العامة ولا" تقصد من وراء الك 
تحشبق الربع. وحتى تحشق ذلك لا ند لها من ادارة. شانئها شان كافة المنظمات 
لك ضافة المحالات 

ولم يتبلور ويتشكل علم الادارة الا ے بدايات الشرن العشرين: ومن خلال محال 
الأعمال؛ ولقد مر بمراحل متعندة 

بدا علم الادارة بالظهيور من خلال ما أطلق عليه المدخل التقليدى الذى تكونت 
ارشاصاته ے مصنء ميدفيل للصلب بالولايات المتحدة الأمريكبة. وقد حوى ثلائة 
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نماذج وهى نموذج الادارة العلمبة”لتبلور": ونماذج التكوين الادارى لفايؤل 
ونمودج البيروقراطية لفيبر . مع ارساء عدد من المبادئ الادارية والتنظيمية ولقد 
تمحورهذا المدخل حول الانسان الاقتصاد الرشيد وحول النتظيم المغلق 
والتخفصي الشديد لالانسان والنظر لهدا الانسان بوصفة الد 

وأعقب ذلك. ونفد متفيرات ببنية فاعلة 2 بدايات الثلاثينبات من الشرن 
العشررين ظهور مد خل العلاقات الانسائية على بد "مانو وتابعيه؛ والدى أرسى 
قاعد التعامل مع الانسان كادمى. واوضح أثر النتظيم غير الرسمى. وتظر 
لالاإنسان بوصسفه كائن اجتماعى ولبس نرسا غ اله: واتبئق من هدا المدخل. المضكر 
السلوكى الد بحث لك حاجات الئان وكيسية اشباعها 

وما لبت ان ظهرت خمسينيات القرن العشرين حتى تم الخد بفكر الأنظمة 
والنطر للمنطمة نطرهة كلبة باعشارها نظاما كليا بحتو على مجموعة من 
الاجزاء يكون كل جزء نظاما فرعيا تتفاعل مع بعضها البعض من ناحية؛ 
ومع بينتها من ناحية أخرىق 

وطضق التطور سے محالات ادارة الأعمال يأ خد مداد حتى وصل إلى الفكر الموقضي: 
والتى يعنى أن التصرفات والسلوكيات المبئية على القرارات الادارية لا تبنى وفق 
قوانسن جامدة سابقة الاعداد والتجيمز: وائما وقق متفيرات فاغلة اذا حسدثت - 
معانا وزمانا -تتطلب تصرفا نغينة: لاغيره 

وعود على بدء. سوف نجد ان الدولة اسبق قباما من المشروعات والمنظهمات 
الخاصة. ولكن هذا لم يمنع المنظمات الخاصة والأعمال الخاصة من التطور سوام 
الطبيعى أو التطوير من خلال البحث والدارسة؛ وعليه ارساء مجموعة من القواشد 
والأسس والنظرياتء والتى تشكلث بفعل الانضتاح على جميع المعارف ل شتى 
المحالات ليس هذا فحسب. بل التوغل لك التدريب لاكساب وتنمية مهارات 


الآداريين والمنضدين على حد سهاء 


لیے ! 
ابس" 


وعندها لاح ذلك المطرون المعرة والمهارى للمنظمات العامة -الأدارة العامة - 
لم تترككه بدعوى الا ختلاف بين الأهداف غ منظمات الأآدارة العامة ومنظهات ادارة 
الأعمال. ومن ثم تكونت أسسى ومعارف ونظريات للأدارة العامة هى ذاتها المستمدة 
من علم الادارة التى تكون ونضج 2# رحم ادارة الأعمال. مع تطعيمها بعلوم فاعلة لا 
غنى عنها كفلم السساسة وعلم الضانون الادارى 

وعلى الرغم من دعاوى التباين والاختلا ف ببن الادارة العامة والادارة الخاصة 
ادارة الأعمال - من حيث الهدف؛ ومن حيث طبيعة السلطة المسنولية ومن حيث 
الحجم. ومن حبث التشكبل للقوى البشرية. وغير دلك الكثير صما أورده الفقهاء. 
الا ان التالاحم والتعاضد والتساند والثهل من معين مشترك سيظل القاسم 
المشترك الأعظم قيما ببتهما؛ وسيظل علم الآذارة هو المظلة لكل الكبانات 
الاجتماعية التى تنشأ نطريقة مقصودة لتحقيق غادات مشت كة؛ سواء أكانت 
عامة؛ أو خاصة أو دولية: أو خيرية: أو غيرها. 

3 - الادارة العامة والقانون الأدارى: 

مرتمط القانون الأآدارى ارتياطا وثيقا بالأدارة العامة المنظمات العامة بان 
تمتل الادارة محور الدارسة لكل منهما. ومنها أشتق اسميهما 

تحتاح المظمات العامة - الادارة العامة - إلى نواح فنية تستمد من علم الادارة 
من خلا لها يستطيع المديرون استشللا ص جيود الأشراد 

المرؤسين طواعية واختيارا بفعل التاثير علبهم بواسطة مناشط القبادة التى 
تحقق بهم الأهداف وتحصل على رضاهم أيضا؛ هذا من ناحية الأفراد 

ضنما تسعى المتنظمات العامة - الادارة العامة - إلى فعالبات فنية تستقى من 
علم الآدارة تضبط من خلا لها كافة العناصر المادية: وتحصل منها على المطلوب 
باقصى كفاءة ممكنة. حتى تحقق النجاح المنشود. 

ويدور القانون الادارى حول محموعة المبادئن والقواعد القاتونية الخاصة 


بالنشاط والرقاية عليه سواء كان مصدرها التشريع أو العرف أو القضياء. وسواء 
34 


تعلقت بالحانئب العصوى أو اليبكلى والمعنى بالنظمات دانها. أو ارتبطت بالحائب 
الموضوعى أو الوظيضي والدي بقصد به الفعاليات الادارية التى تمارس حتى تتحق 
الأهداف 

وتأسسيا على ما سبق فهناك منظمات عامة تنشأ وفق قواعد قائونية وتدور 
فعالياتها ضمنها بداية من التفكير والتخطيط ومروا بالتنفيئ ونهاية بالمتابعة 
والرقابة ليس هذا فحسب بل أن عمليات التشكيل ذاتها تكوين وتطور القوق 
العاملة - تخضيع لذات الشواعد القانونية وعليه فهناك الضانون الادارى الملزم 
كها ان هذه المنظمات العامة بحاجة ماسة للأسس والقواعد والأطر والنظريات 
الفنية الادارية حتى تحشق التناغم والانسصام بين البشر رؤساء ومرؤوسين وبين 
الموارد المادية المتاحة وصولا لتحقيق الأهداف 

واحسصالا قالقانون الادارى هو محموعة قواعد قائونية تحكم نشاطل منظمات 
الادارة العامة وتحدد حقوق وواجبات كلا من الادارة والأراد؛ واما علم الادارة 
فيتصهن القواعد الشنية المتفلشة بالبناء التنظيمى والممارسات الادارية ے أجلى 
وأوضح سبل تنفيدها. حتى تتحقق الأهداف بكفاءة وفعالية. 

أتهئيب: 


لعل المتابع الموضوع العلاقات الفاعله يتعرف على أهم ما بطلق عليه بالعلوم 
المتداخلة مع الادارة العامة فمن الملا حظ أن المنظمات العامة قامت وفق أسس 
تنظيمية؛ وانا بحاجة إلى إدارة حتى تحقق أهدافها: فالتساؤل من أين لها ذلك 
شتعون الا جابة من خلال نظريات التنظيم والادراة والثى نمت وترغت ج احضان 
ادارة الاعمال 

ولا كانت المنظمات العامة هى اداة الدولة على تحقيق أهدافها وفقا للسياسات 
العامة التى تضعهاء وايضا يدور التساؤل من الذي يضيغ هذه الأهداف ويحدد هذه 


السياسات؟ سكتون أنهم رجال السياسة أو ما بطلق عليهم السياسيون أو الحكام 


ليج ! 
الى" 


اسحاب السلطة غ الدولة وعلبه. فهناك علاقات أى فعاليات اجتماعبة ذات ديمومة 
واستمرار مع السياسيين. مع علم السياسة بالأخرى 
وتسعي منظمات الادارة العامة سعيا حثيثا نحو الموضوعية؛ وتناى بنفسها عن 
النواحى الشخسية واللاموضوعية. ولددالك كانت للتقنين أقرب من حبل الوريد. 
وكان التقنين هو محموعة القواعد القانونبة الادارية التى تحكم تصرفات 
وسلوكيات المنظمات سواء من ناحية التشكيل أو من ناحبة الموارد. قالعلاقات 
ستشابكة ودائمة بعن اللادارة العامة والقانون الآدراتى 
ويمكن تمثيل هذه العلاقات الشاعلة بالشكل رقم (1- 4]). 
شكل رقم ( 1 -4) 
العلاقات الفاعلة 


المبحث السادس 
خطة البحث 

بتعرض هذا البحث - الكتاب - لموضوع الادارة العامة - ادارة المنظمات العامة - 
الى إبضاحالا طر النظرية والوقاعد الأدائنية المنيجية المستمدة وامستشخلصة من 
نظريات التنظيم والادارة. مع عدم اغضال الففاليات التاشرية لكل من علم 
السياسة:. والقانو الادارى ولقد جاء التناول من خلال الناحية الموضوعيةوالناحية 
الملوضغية: وذلك عل التفصيل الآتى ل الفشقرات التالبات 
يبدا المحث بالناحية الموصضوعبه حبتبوضح من خلال فصل المد خل فكرة عامة 


عن ماهمة المنظمة وادارتها ثم المحالات وماهية المقصود بالادارة العامة والعلاقات 
الفاعلة والمؤثرة فيها. 


ولا كانت المنظمات العامة - موضوع البحث - هو منظمات الدولة كان لازما 
- ومن خلال الناحية الموضوعية - التعرف عل ماهية الدولة من حيث المفهوم 
الأركان والوظائف. ومن حيث الشكل ومن حيث البناء السياسى. ومن ثم نتعرف 
على الأساس الذى ستتبثق مثه المنظمات العامة 

#وتمسابة وخنات النحخت موفسهفنا. تقرف للتاخية النتاتنة للمتنطهات الهاههة 
من حيث كيفية إيجاد التراص المتشاد والمتمثل 3 الهيكل التنظيمى: ثم التعرف 
على أنواع المنظمات وعلاقاتها ببعضها البعض,؛ وكيسبة اتمام التشكيل من خللال 
الوظائت. 

وبعد ذلك تجد العمليات الادارية موقعها على متن البحث: بدءا بالتخطيط ثم 
التنظيم ثم التوجيه: واخيرا الرقابة ولا كانت هذه العمليات تحتاج إلى اتخاذ 
الشرارات لوضيعها موضيغ التتضد جاء موضوع اتحاذ الشرارات كسهة أساسية من 
سمات الإدلرة 
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ووسمت الادارة العامة بالآدارة الببروقراطية:؛ ولذلك عرض البحت 
للسمر و قفراطبة مط ادارى نكي اليك متنظهات الأدارة القامة حي نتحقق لها 
التنظيم المنشود. وتتوفر لها الشعائية المثالبة | هذا 2 حالة الببروفراطية النقيةا. 
ولا توفرت مثالب كشيرة أثناء التطبيق: تطلعت الأآدارة العامة إلى مانسمى 
بالاصللاع الادارة تحنبا للمزالق ودرء اللمتالب. لدل بتهرص البحث أيضا إلى 
ماهية الاسلاح الادارى. 
ويتضح من خلال الشكل التوضيحى رقم | 5 > 1) خطة البحت 


الفصل الثاتى 


الدنولا 
مشا 
هيما ا 
سا 
سلاك 
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الفصل الثانى 
الدولة - مفاهيم اساسية 
لقف آدراك الانسان منذ وجد نفسه على ظهر الأرض: مدى الحاجة الماسة 
والشديدة إلى إفشاء ظاهرة التعاون بين أفراد النوع الدين يتكائرون. ومن ثم 
يترايدون: وبالتالى تتعدد الحاجات والتى تعز على الاشباع اذا نحى كل فرد 
منهم إلى ذاته فقط نابذا الأخرين علبه؛ نشدان الجماعات تكوين الجماعات 
الالسائية. 
وعندما تربتط هدد الحماعات الائسائية برباطة من انى نوغ جنس قومية 
مصالح: وغيرها الكثير: وتقطن أقليما بكامل نظاقاته وتبسط سيطرتها عليه 
بواسطة ركنها الأهم. ألا وهو الحكومة. يمكن أن يطلق عليها مسمى الدولة 
ويحاول هدا الفصل أن يتناول مفهوم الدولة من ناحية. وأن يستعرض أركائها 
المكونة لها بالتفسيل المرتبط بموصوع هدا الكتاب بادارة المنظمات العامة 
وينم هذا السناول عبر سنة مباحت: 
المبحت الأول:مفهوم الدولة. 
المبحث الثافي أركان الدولة. 
المبحث الثالث سمات الدولة القانونية. 
المبحث الرابع وظائف الدولة. 
المبحث الطامس مذاهب ل وظائف الدولة. 
المبحث السادس رؤية نقدية. 


لك 


المبحث الأول 
مفهوم الدوثة 

تلوح الدولة ے الأفق وتظهر بعد أن تصل الجماعة السياصة إلى درجة معينة من 
البناء السياسى؛ يتضح من خلا لها تمايزها عن شخصيات الحكام الذين يتوسدون 
السلفطة: ونمفنى أخر اذا ذانث الجماعة فى شخصسات اولنك الحكام فالا بمكن أن 
توجد الدولة 

ولعل المتبصر على ما كانت عليه حال العصور الغايرة القديمة من سبطرة نظم 
بالبة: من خلالها بعد الأفراد كالسوائم: وكان المهيمئون على هذه النظم 
يمتلكون الأرض وما عليها وعليه. شمن المستحيل أن توجد ظاهرة الدولة 

وها هو الاسلام الذى إبراز بجلاء استقلالية الدولة عن شخصية من يتجشمون 
عناء الحكم. ولبوضح أن الخلبضة رئيس الدولة - يمارس سلطاته باغتباره 
الآمين علبهاء ولك لفترة محددة نبابة عن الامة التى تقوم باختياره. عن طريق 
البيعة الصحيحة المبنية على الرضا من الأمة 

ونحت أوربا ل القرن السادس عشر؛ ما تحلى 2# النظم السياسية الاسلامية من 
فصل بين السلطات السياسية وبين من يمارسونها. ومن ثم اتضحت لديهم ظاهر 
الدولة 

وتأسيسا على ما تقدم يتضح لنا أن هناك بنية سياسية تحمل مضامين معينة: 
ومظهر من خلا لها عللاقات وصللات محددة بين الجماعة التى تعبش مع بعضها 
البعمطن داغل سدود سعيتف : ويظهر فيه سن ينن قاليات وع تات تفن الرسيم 
ظاهرة التعاون التى سعى البها الأفراد المكونين للجماعة: حتى يضمن لها البقاء 

وعليه. فالحاجة ماسة - حخالنا - نفد هذا التقديم إلى الوصول الى تهرنف يكاد 
بقترب من التعريف بلغة المناطقة - الجامع المائع - حتى تتبلور سورة الدولة ل 
الأذهان 
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يكاد بحمع فشهاء النظم السباسبة والقانون الدستوري على ضرورة التنام عدة 
عاضر حتي يمكن أن توحد النوله بمفناها الامتصبالا حى العام: ويحاول الكاتب 
بلورة تعريف يتسم الوضوح من ثاحية: ولا يفلت منه ما يخل أو بضيع بعضا من 
المغنى المنشود 

وي اللغة فالدولة من دال يدول دالة دولة: فضي الحرب تدال احدى الفئتين على 
الأخرى. وة المال يتداولونه مرة لهذا وأخرى لذاك وتأتى أيضا الدولة بمعنى 
الانتشال من حالة الشدة إلى حالة الرضشياء أو الفكس 

والدوله ك الملك والسنن التى تتعير وتتبدل 

وعلبه. فالدولة لغويا تؤدى معانى كثر؛ شهى التقبير والتبدل وعدم الاستقرار 
وعدم الاستمرار ولعل هذا مرجعه لے راى الكاتب أن لكل دولة راس- 
رئيس ملف امبراطور وهذا الراس منتهى لا محالة سواء بالموت: أو بالقهر أو 
بالئورة. أو بالحرب وما شابة ذلك. الدولة ذاتيا كاقلبم ومقومات قد تظهر 
وتتبدد وتتلاشى وتدورها الرياح: وتضحى أسطرا ے1 صفحات التاريخ 

واستخلاصا مما سبق فهناك بلا ريب من الأسباب التى يجب أن تتوفر 
لاستمرارية راس الدولة طيلة فترته وفق نظام الدوله؛ ثم من ياتى ل عقبه سواء 
من أسرته. أو من حزيه؛ أو من شيعته: أو خليفته وأيضا ما ينطبق على الرأس 
هناك مئله ينطبق على الدولة كاقليم ومقومات,. أى توفر اسباب تعمل على بقائها 
واستمراريتها: ولغلأين خلدون) 4 مقدمته قد أفصح عن ذلك 

وأما الدولة 2 الاصطلاح فيى "كيان اجتماعي سياسى يتكون من الشعب الى 


بقطن فوق أقلبم معين. وله الساده علبه: وله حكوقة . 


المسحث الثانى 
اركان النولة 
يتضح من تعريف الدولة - السايق - أنه لا بد من توافر اريعة اركان - حتى 


بظهر الكبان الااجتماعى السنامسى وهي الشعبه والأقليم: والسيادق و 


الحكومة. 
ويمكن تناول كل ركن من أركان الدولة بالتشصيل على النحو التالى 
1 - الشهب ؛ 


يتكون الشعب من الجماعة الكبرى التى ينتمى اليها الأشراد. والتى يجدون فبها 
العناصر الأاساسية للحياة المشتركة. والتى توفر لهم التمتع بالشعور بالوحدة 
ويتفاوت تعداد الشعب من دولة الى أ خر فهناك بعض الدول التى وصل تعدادها 
إلى منات الملايين مثل العسين. والهند؛ والولايات المتحدة الأمريكية والبعض الآخر 
لا يتجاوز تمدادها عدة آلاف مثل إمارة موناكو ؛ ودولة ستفافورة وهناك نقطتان 
جديرتان بالاهتماع ل هتا الخقام الشعب الا وهما تميان التشرقة الدقيقة 
لعدة مصسطلحات ارتبطت بمشهوم الشعب. وسيتع ذلك علي النصو التالى 
1 الشعب الاجتماعى والشعب السيياسى 

يتحدد مفهوم الشعب الا جتماعى 2 كل رعايا الدولة أو مواطنيها الذين 
يتمتعون يجنسيتها ويقصد بالشعب السياسى كل الأفراد الدين لهم ممارسة 
الحشوق السباسبة. ولعلاشمها حق الانتخاب وعلبه. بتطابق مفهوم الشعب 
السياسى مع جمهور الناخبين. ويخرح باقى أقراد الشعب الدين ليس لهم حق 
الانتخاب من مضمون الشعب السياسي ويتفاوت نطاق الشعب السياسي ضيقا 
واتساعاء تبغا لمدى التمتعة بالحتوق السامسة. قعندما تتقلس الشروط التى نتيح 
حق الانتهاب كان تنحصر ف السن فقل #4 مصر ١‏ 5 أ سنه تتسع دائرة 
الشعب السباسى؛ وعندها تتعلق بالسن بجائب مقيدات اخرى مثل توفر درحة 
معينة من التعلبع: والانتماء الى طبقة معينة؛ ومرور عدد معين من السنوات على 
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الحصول علي جنسبة البلد. وتوفر قبر معين المال أو الثروف؛ فان دائرة الشعب 
السباسي سوق تسق 
| / 2 الشعب والامة 

يمكن الرجوع إلى التعريف للشعب الاجتماعى والمتمثل ل كل رعايا الدولة أو 
مواطتيها الدين يتمتقون يحتسيتها. وعليه فهناك استشرار مماهيمى على تقريف 
الشعب: ولكن هل يوجد فرق بين الشعب والأمة؟ يعبر عن الأمة بإنها الاجماعة 
الكيرى التى ينتمى إليها الأفراد: والتى تتوفر فيها العناصر القومية التى 
تشمل:اللفة؛ والدين. والتاريخ: والحغرافيا. والحنس. والثقافة. والمسالح المشتر كة 

وقد تتوفر العناصر القومية المكونة لاأمة 4 شع الدولة فبكون أمة واحدة 
يتطابق الشعب مع الأمة 4 هذه الحالة وقد يكون الشعب جزءا من أمة موزعة بين 
عدة دول _ الأمة العربية ودولها وقد يكون شعب الدولة خليطا من عدة قوميات 
مثل يوجوسلافبا ابان حكم الجنرال جوزيب بروز تبتو والجدير بالدكر ها هنا ان 
الرابطة التى تجمع بين أفراد الأمة الوحدق هى رباطة معنوية تستند إلى عناصر 
قومية ولكنها لا ترتب أى أثر قانونى أنظر أفراد الشعب 4 الآمة العربية 
حين أن الرابطة بين أفراد شعب الدولة الواحدة بفض النظر عن القومية شى 
رابطة سياسية:؛ تفرض علبهم الالتزام بالقوانين والأنظمة. وتقدم لهم فى المقابل 
الحقوق المتمئلة 2 الحمابة وتوشير سبل السعى النشاظ لممارسة الحباة والحفاظ 
والبقاء. وغير ذلك من حقوق تكضلها القوانين 
2 - الأقليم - الحيز الجفرا 

يستقر الشعب ے حيز جعراے معين يتناشطون فيه كل ے مجاله سواء على 
متن الارض أو داخلهاء أو ے مياههاء أو سمائها ولقد استشر الفقة السياسى 
والدستورى على تسمبة هذا الحيز الجفراة بالاقليم 

ويمثل أقليم الدولة مصدر قوتها وباسها؛ بما تفل ارضه من نتاجات زراعية وما 
يستخرح من باطنها من ثروات معدئية ومواد أولية. وما يتوافر من مباهها 
44 


بحار وانهار من ثروات ووجود الاقليم شرط ضرور لظهور الدولة. حبث تبسط 
الدولة سيادتهاء وتطبق قوائينها وأنظمتها على نطاقاته الثلاثة النطاق الأرضى 
والحيز المائى: والمجال الجوى؛ والتى يمكن إيضاحياة السطور التاليات 


2 / 1 النطاق الأرضى 
يشير النطاق الأرضى إلى تلك المساحة الأرضبة التى تبسط عليها النولة 


سيادتها بما تنصمنه من سهول ووديان وهضاب وجبال وغيرهاء والنى تفصلها عن 
نطاق الدول الأخرى الأرضية المجاورة. حدودا واضحة المعالم 

ويتحدد النطاق الأرضى للدولة بحدود واضحة المعالم - كما سلف - والتى قد 
تكون طبيعية كّالجبال. أو الانهار, أو اليحار. أو غيرها. وقد تكون مصطنعة وتحدد 
معالمها بنقاط اسمتتيه أو اعمدة أو أسللاك قاصلة: أو خط طول أو خط عرض 
ويدخل 2# النطاق الأرضى كل ما هو داخله؛: وكل ما هو يذ ياطنه والجدير ذكره: 
أن النطاق الأرض قد يكون ممتدا متصلا كجمهورية مصر العرببة: وقد يكون 
منفصل الأجزاء: كالدولة التى تتكون من عدة جزر مثل المملكة المتحدة 
المر يعطانية. وانتدوئيسبا. والبابان. 
2 الحیز المائى: 

تسيطر الدولة على السواحل البحرية والتهرية المتاخمة لسواحلها. حتى تدرأ 
عن نفسها أى خطر قد تتعرض له ولكن يدور التساؤل: ماهو المدى الذى يسمح 
للدولة ببسط السيادة عليها: أو ما هو مدى البحر/النهر الأقيلسى 

كان الامر الفقهى والعملى ة هذا المجال قد انتهى إلى أن المدى البحرض 
النهرى الأقلبمى هو ثلاثة أميال بحرية/نهرية: على أساس أن هذه المساحة تمتل 
اقصس سد تل البى تكولوجبة الحرب المداشع المنصوبة على الشاطئ 
٠‏ قديما 

و معاهدة جنيف 19158 استقرت الدول على مباشرة سيادتها على نحو أثئى 
عشر ميلا بحريا ولكن # حالة البخار الأنهار الى تفصل بين بلدين والتى لا تصل 
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تخت ايه 


فيها المسافات بينها إلى ازبعة وعشرين ميلا بحرياء يكون المدى البحرى النهرى هو 
النصسف بالنسبة لكلبهها: ولنا 4ك شط العرب عبرة وهو الدى يضصل بون ايران 
والعراق: فالسيطرة لكل منهما حتى منتصضه. 
2 المجال الجوسق 

يحتوى المجال الجوى للدولة على طبقات الجو التى تعلو النطاق الأرضى 
والمدى البحرى/النهرى وتمارس الدولة سيادتها على كامل المحتوى بما يحقق 
مصالحها. ويوفر متطليات أمنها وسلامتها. وتقوم الدولة بالتعاون مع غيرها من 
الدوله - المعاسلة بالمثل - فبما يتعلق بتنظبم الملاحظظلة الحوية. وتحديد قنوات 
لاسلكية للرسائل. والشضرات والأقمار الاصسطناعية ور ذلك مما برتبعط بضعالبات 
استخدام المجال الصوى بيد أن هناك استخشدمات لطبقات المحال الحوى العليا من 
شلال فعاليات عصر الفضاء كسزول الآنسان على القمر: أو ارساء المحطات 
الفضائية وغير ذلك مما قد يكين الفضاء اللانهاتى للمجال الصسوى للدولة: ولكن 
لحداثة هدد الموضوعات لم تقنن حتى كتابة هذه السطور. ولعل مقبل الايام 
بمصع عن قواعد دولية منلطية لد لحك 
3- السيادة 

تنبع السيادة السلطان والسيطرة من سلطهة الدولة السباسية والتى 
تنصف بانها سلطة أصلية أى للا تستمد من سلطة اخرى. قهى سامية تعلو على 
جمبة السلططات باعسبيارها السلطة الأمرة العليا التى تضرضن أرادتها على الجمبع 
داخل حدود الدولة كما أنها دائمة ومستمرة إلى ما بعد زوال مما رسيها من 
الحكاف وهى سلططة واحدة لا تقمل التحزئة:. او التعنذ متعند الهيثات الساكقمة 2 
الدولة: لأن هذه الهيئات تتقاسم الا ختصاصات فقط فيما بينها 

وحتى تتحفق السبادة للدولة؛ اى بسعل السيطرة الشاملة والكاملة على كل 
العناصصر المكونة للدولة؛ لا بد من احتكار اللقوة العسكرية المادية والإنفراد بوضع 
القوانين الوضعية. وتوقيع الحزاء حتى تضمن احترام الشوانين وتطبيقها 
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وقد نتحقق هذه السيادة من خلال توفر الرضا والاقتناع من مجموع الشهب. اذا 
ضانت السلطة مستثيرة: وقد تبسعل عن ططريق القوة والردغ ضما يحدث عند وقوع 
ثورة أو انقلاب. أو عند حدوث حروب أهلية. أو قلاقل؛ أو اضططرابات لا يجدى معها 
سواء استخنام الشوة من جانب حائرى السلطة السياسية وتتممل مظاهر سبادة 
النولة ل السبادة الداخلبة؛ والسيادة الطارجية: ويمكن تفصيل ذلك على النحو 
التالى 
3 السيادة الداخلية 

تعنى سيادة الدولة الداخلية: أن الدولة تبسطل سلطانها وسيطرتها على الأقليم 
بنطاقاته الثلاثة: وعلى السكان الشعب ورعايا الدول الأخرى وعلى طقافة 
الأجهزة والهبنات والمنظمات. ولا يوجد من يدعى منافساتها 4 هذه السيطرة 
والسلطان 

3 السيادةالخارجية 

يقصد بالسيادة الطارجية عدم خضوع الدولة كل عناصرها لسلطان أ 
دولة أخرى: أى تتمتع بالاستقلا ل الكامل؛ ومن ثم تتعامل وتتفاعل فع دول العالم 
على قدم المساواة مما يمتعها بالحقوق ويحملها بالالتزامات داخل نطاق الاسرة 
العالمة وتعسير الدولة كاملة السمادة اذا توشر لها كامل السمات سايق الاشارة 
البها: أمااذا فقدت سمة أو أكثر متها فانها توسم بأنها دولة ناقصة السبادة: 
كالنول الخاضعة للانتداب أو الحماية أو الوصاية. 
4 - احكومة 

بترواح مفهوم الحكومة بين الاتساع والضيق؛ فهو من ناحية ‏ عند البعض - 
بشير الى محموغ الهبنات الساكمة ل الدولة. أ السلططات العامة فى الدولة 
وعليه تشمل السلطات الثلاث التشريفية: والتنفيدية:؛ والقضالية: ومن ثم يمثل 
ذلك المفهوم المتسع 
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وعند البعضن الأآخر بقتصر مفهوم الحكومة على السلططة التنضبدية وحدهااىق 
السلطة التى تقوم بتفيذ القوانين - ونقترحها إدارة المنظمات العامة (الادارة 
العامة). ومن ثم يمثل ذلك المفهوم الضيق 

وننوه إلى أن غالبية الضقه الدستورى والسياسى استقر على هذا المضهوم وتعتبر 
السكومة الممثل الرسمة والكيان المنيثئق عن النولفء وبالتالى فان مشهوم الحكومة 
أضبق من مشهوم الدولة . حيت أن الحكومة هى جماع لأجهرة وهينات 
منظمات تتكئ عليها الدولة ل صياغة أهدافها وارساء السياسات العامة المحققة 
لها وتتظيم وصشغط فضاهة نوها واظهار مدي سلططاتها وسنادتها و عله 
شالحكومة الركن الحركى للدولة والمعبر عن وجودها الحقيقى والفعلي 


المبحث الثالث 
سمات الدولة القانونية 

عندما ينظر للدولة من الناحية القائونية. يلزم توفر عدة سمات للدوله حتى 
يمكن أن يطلق علبها الدولة القائونية ل المحبط الدولى العالمى. ومن ثم تتبوا 
مكانتها بقدر نوقر هده السمات ويقدر ترسبخ اخبرامها. وهدد السمات 
1 - التشريع الأساسى - الدستور: 

الدستور كلمة فارسية الأصل بمعتى الأساس. ويعبر عن الدستور بمجموعة 
الشواعد القانونية التى تحدد نظام الحكم #4 الدولة. ونبين السلطات العامة بها 
من حيث تكوينها واختصاصاتها والعلاقات التى تريطها ببعضها ونقرر للأغراد من 
حريات وحقوق تحاد الدولة. 

وقد يصدر الدستور ك شكل منحة من الحاكم, أو تضاغل بين الشعب عن 
طريق ممثلية والحاكم مثل الدتسور الكويتى الصادر عام ١‏ 962 أو قد تقوم 
جمفية ناسيسية ملئحجه توصو الدستور. او تقوم السلطة التتفيدية بوضفه ثم 
تطرحه للاستفتاء الشعبى؛ أو يقوم البر لمان باعدادد ثم بطرح الاستفتاء الشعبى 
وذلك مثل الدستور المصرة الصادر 1971 . 

وهناك نوعان من الدساتير النوع الأول هو الدستور المكتوب: ويقصد به 
مجموعة القواعد الدستورية المدونة فى وثبقة تسمى بالدستور والنوع الثاني هو 
الدستور غير المكتوب, ويقصد به القواعد الأساسبة التى نشات وتكونث عن طريق 
اعتباد السلطات العامة مث الدولة للسير على هداها وهي بتسدد مباشرتها لوظانضها 
دون الاعتراض علبها وعليه؛ تكتسب صضة الالرام من اطرادها كالدستور 
الانحلمرني 

ويقيف الدستور - لانه قانون القوانئين - السلطات التللاث ل الدولة - التشريفعية 
والتنسيدية والقضمائية - لانها سلطات منشاأة بواسطته وهو الدى نظمها وحدد لها 
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اختصاصاتها ويقاس عليه كل ما يصدر من قوانين او لوائح أو قرارات أو أحكام 


2 - القفصل بين السلطات: 


عند النظر إلى وظائف الدولة من الناحية القائونية. سنحدها تتضرف إلى 
الوظائف التشريشبة. والتتشبديه. والقضائيه. والنى بططلق علبها السلطات الثالات 
للدولة 

تعمل السلطة التشريعية على سن القوانين وفقا للطرق التى حددها الدستور: 
وتقوم السلطة التنضيذية بتنفيذ هذه القوانين والعمل بها تحقيقا للصالح العام: 
ونعهد إلى السلطة القضائية تعلسيق القواتين على المنازعات والخلافات التى تعرضص 
عللها 

ولو احتمعت هذه السلطات الثلاث أو أثنتان مها 1 ند واحهدة سيكون ذل 
مدعاة لال سداد والاصاءد ے استخدام السلفطة 

ولقد أقر مونتسكيو مبدأ الفصل بين السلطات. بمعنى أن تستقل كل سلطة 
من السلطات بجهازها الخاص من الناحبة الشكلية. بحبت لا بسمح بتداخل هدد 
الاجهزة مع بعصضها واندماجها 

ول التطبيق الفعلى لا يعنى الفصل بين السلطات: ذلك الاستقلال التام 
والشقاطع والتضرقة بينها, وبالشكل الدى يجفل سلطة بمناية رقيب 2 علاقتها 
بالسلطة الأخرى: ومن ثم انعدام روح التعاون: وبالتالى ظهور الاثار السيثئة على 
حباة الواطئين 

ويبتضح من الفهم الصحيع ليدأ مونتسكيو الذىاورده ك مؤلفه روح الضوانان 
أن السلطات الثلات عليها أن نتعاون. وتسير مع بعضها البعض بانسحام لتحقيق 
الالح العام وعليه. فالفصل المرن الذى يحقق التعاون والتناغع بين السلطات 
الثلأت وهو المطلوب. 


3 - سيادة القانون 
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يمثل أعضاء الهيئة البرلمائية: جموع الجماهير التى توجهت إلى صناديق 
الاقتراع. وقامت بانتخابهم وفق ارادة حرة. ومن ثم هم يمتلون ارادة الشعب 2 كل 
ما يصدرونه من قوانين ويصبح علي السلطة والحال كذلك ان تلتزم تماما 
# كل نصرفاتها الضرارية والأجرائية بالقوانين الصادرة من السلطة التشريعية. 
ولا تتجاوزها باى حال من الا حوال: ومن ثم تتحقق المساواة بين كل أفراد الشعب. 
4 - التدرج الشمجى 
تتدرع القواعد القانونية #4 شكل هيرراكى - هرمى - يحثل الدستور القمة ثم 
يليه التشريع العادى ثم بعد ذلحك اللوائح؛ و بعض الفقه يقبع فن قاعدة الهرم 
الشرارات الآدراية: ويمكن ابضاح ذلك من خلال الشكل التالى 
شغل رقم ١ك‏ - 1) 
التدرج التشريعى 


4 / | التشريع الاساسى- الدستور : 
وهو كما سبق شرحة ل البتد رقم | | ] قانون القواتين الد بحدد نظام الحكم 
وسلطات الدولة وحقوق وحريات الافراد. 


4 التشريع العادى ( القانون): 
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الصطمات العاسة 


محموعة القواعد القائونية الصادرة من السلطة التشريعية ل الدولة 1 حدود 
اختصاصتها المبين ل الدستور. 


4 التشريع اللائحى (اللوائح) 

يفسد باللوائح مجموعة القواعد الملرمة التي تصدرها السلططة التلصيدية 
بإعتبارها صاحبة اختصاص آصيل منصوص عليه دستوريا وهناك ثلاثة آثواع من 
اللوائح. 
4 اللوائح التنفينية 

تتصمن تفصيللات متقلقة تتفيد القواتين الصيادرة فى السلطةا لتتريفية 
ويحتس بها رئيس الدولة وله أن يبفوض الوزراء الذين بقع ے اختصساصهيم 
موضوعات القوانين. 
4 اللوائح التنظيمية: 

غرضها تنظيم مصالح ومرافق الدولة. وهى لوائح قائمة بذاتها لا تستند إلى 
قوانين مسبقهة. ويمتقل بوضعها رئيس الدوله وحده 
4 لوائح الضبط: 

تستهدف المحافظة على الصالح العام للدولة ے الأمن والصسحة وما إلى ذلك 
ولا تستند الى قوانين مسبقة؛ ويستقل بوضعها رئيس الدولة وحدد 
5 - القرارات الأدراية: 

يعبر عن الشرار الادارى بإنه افصاح للجهة الادراية عن ارادتها المنضردة بالشكل 
والموضوع الذى يتطلبه الشانون. ويتريت عليها أثار قانونية معينة. 

وبحب أن تسر القرارات الادارية نالا ستناد إلى قواعد عامة محردة سارية المفعول 

وتأسيسا على كل ما سبق ف البند رقم ( 4): وبمقتضى هذا التدرج فإنه لايجوز 
للتشريع الأدنى أن يشالف التشريع الاعلى: بمعنى أن لا يجوز للقانون أن يشالف 
الد ستور؛ كما لا بحوز للائحة أن تخالف القانون والدسنور. ولا يجوز للقرارات 
الآدارية أن تخالف اللوائح والقانون والدستور: واذا تعارض تشريعان من درجدين 
محتلفتين وجب تغليب التشريع الاعلى . 


آنا 
ا ۲ 


6 - الرقابة القضائية؛ 

وجود القضاء المتمتع بالاستقلال والحباد. واتصافه بالموضوعية؛ وبفده عن 
التخير ويعد ضمانه قوية وحقيقة للحريات والحقوق النى يتمتع بها الشعب من 
كل تعسف وجور من جهة الأدارة 

وتتمثل الرقابة القضائية ف الأحكام القاطعة والحاسهة التى تصدرها السلطة 
القضائية لتوفير وتاكيد حقوق الأفراد وأيضا حقوق المنظمات العامة عندما ينور 
الخلاف أو بنشا بينهها بين المنظمات العامة والأفراد وعلية: لا يتوفر الأمان 
خاصة للمنظمات العامة بوصفها الظرف الأقوى طالما تحيد عن القائون 
7 - كفالة حقوق الأفراد: 

تعمل الدولة على كفالة حقوق الأفراد من شعبها؛ ولمع ل أهم هدد الحفوق. 

هو حق الحرية. وحق الميش ل امان. وحق تحقبق الاأشباعات والطموحات. وحق 
الحماية من تعسف وجود وظلم السلطة. 

فالدولة التى لا تعترف بحقوق الأشراد أو لا تكشلها أو لا تعمل على حمانتها 
لايمكن أن يطلق علبها دولة تحترم الشوانين بك المستمع الدولى. 
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المبحث الرابع 
وظائف الدولة 

تنقسم وظائف الدولة إلى نوعين من الوظائف: يطلق على الأولى الوظائف 
الأصلية او الأساسية: بينما تعرف الثائية بالوظائف الثانويةاو الشرعية 

وبقدرما ممارسة الدولة لهاتين المجموعتين من الوظائف. يتحدد لها الصفة 
التى توسم بها: أما الدولة الحارسة وامادولة الخدمات والمشروعات -الدولة 
العصرية - ويمكن تبيان ذلك ف الفقرات التاليات. 
| - الدولة الحارسة: 

تمارس الدولة الحارسة الوظائف الأصلية أو الأساسية: إذ بقع على عاتقها غ 
المقام الأول الدفاع عن نفسها؛ ورد العدوان الخارجى عن أقليمهاء بواسطة القوات 
المسلحة: ومن ثم حماية استقلالها والحفاظ على كرامتها 

وتأتى بعد ذلك وظيفة الأمن الداخلى. والتى تتبلور ‏ حماية أرواح وممتلكات 
الشعب. ونشر الطمائينة والسكينة فى النموس. وكمالة الحشوق وتكريس المساواة 
لك الحقوق والواجبات ينهم وتستخدم الدولة لد لك القوة المادية اللتمئلة ے قوات 
الشرطه 

وأخيرا تتولى الدولة وظيشة إقامة العدالة بين الناس: بواسطة القضاء الذى 
يتولى الفصل 4 المنازعات التى تثور بين الأفراد: وتوقيع الجزاء على مرتكبى 
الجرائم وفقا للقواعد القانونية المنظمة لذلكتك. 
2 - دولة الخدمات والمشروعات- العصرية: 

تقوم هذه الدولة بكافة وظائفها الأصلية بالدفاع عن الحدود الخارجية والأمن 
الداخلى وتشر العدالة بين صفوف المواطنين على النحو الذى تم تفصيله ل الدولة 
الحارسة تماما 


ولما توقرت متصرات رة متعددة. اصسحت الدوله تقوم بممارسة كافة 
الوطاتف الفانوسه فيي تتوقى الول التقليعية. والقسة. والنضاقمك 
والاقتصادية تحقيقا للصالد العام للشعب 


المبحث الخامس 
متاهب ل وظائف الدولة 

يقال ے اللغة ذهب الى قول فلان أخد به. وذهب مذهب قالان قصد قصيدد 
وطريقه وذهب ‏ الدين مذعبا رأى فيه رأيا والمذهب هو الطريقة والمعتقد الذى 
يذهب إلبه وكانه يعبد مسارات للذهاب أو السير إلى المبتفى 

والمذهب اصطلاحا هو مجموعة من الأراء والنظريات العلمية والفلسضية التى 
توضح مسارات الاداء بصضة مسبقة 

وتوجد ثلاثة مذاهب تختلف فيما بينها حول القنر الذي تقوم به الدولة من 
وظائف ويمكن تسمية هذه المتاهب كما يلى المذهب الفرذى. والمذهب الاشتراكى 
والمدهب الاجتماعى 
1-المتهب الفردض 

بعتبر الفرد قيمة ك2 داه أو هو أسبق من المجتمع. كما أنه غابة النظام 
السياسى وعليد؛ تعمل كافة فعالبات الدولة والمجتمع 4 سبيل تحقبق أغراضه 
وتامين حقوقه. 

ونظرا لطبيعة الحرية الكامنة 2 أعماق الفرد: والتى تمده بالطاقة والنشاط 
الخلاق: يكون الشرد هو الوسيلة لتحقيق غايته 2 التقدم والازدهار والرقى: طالما 
حدد الوسائل والاساليب- والتى ستاتى متسقة- لبلوغ أهدافه ومراجعه 

وببرر هذا المذهب من قبل اتساره. بان حرية الضرد لصبقة به من بداية حياته 
وآن حريته الاقتصاديه ستجعله منتجا ومبتكرا ومبدعاء كما أنه من الناحية 
النفسية. لن تظهر المواهب والقدرات والدافعية للأداء الا ے وجود حوافز مشبعة: 
ولن يستطيم أن تعرقها وتحددها ويحدد مدى ففاليتها سو الشخص تفسة. وهذا 
الن بتحقق الا 2 ظل الحماية الكاملة للحقوق والحريات الضردية 

وتأسيسا على ما سيق فعلى الدولة أن تكون حارسة للفرد وتترك له كافة 
الحريات+شحرية التملك؛ وحرية التجارق وحرية الصناعة: وحرية الضكر؛ ومن 
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تم تتضاءل وظائف الدولة وتقتعسر على الوظائف الآاساسية: ومن ثم منظمات 
عامة ے أشبق الحنهد 
27-المذهب الاشتراكى 

يشاد هدا المدذهب على أن الجماعة هى الفايه وعلبه. فيجب على الدولة ان 
تمتلك جمبع وسائل الانتاج وتديرها لأ سبيل تحقيق المساواة الفعلية بين الأفراد 
ومن ثم الغاء الملكية الخاصة بحيت تحتث كك النهاية جدور التنازع والتطاحن بين 
أفراد المجتمع 

ويضسح المدهب الاشتراكى المحال للدولة لكى تنطلق خارح الحدود التقلبدية 
اللمدخل الفردئ إإ مضلا عن تلك البولة لجميع وسائل الإنتاج: فهنى تتولى 
الشنون الإقتصادية والتعليمية والصحية. من أجل تامين أفراد الشعب اقتصاديا 
وصحيا وإجتماعيا 

ويتعاظم دور الدولة بے المدهب الاشتراكي: وتتضخم المهام التى تشع على 
عاتقها فتعمل على تدعيم جهارها التنفيدى. وتضوية ادارته وزيادة سلطاته. مما 
يؤدى ك النهاية الى هبمنة السلطة السياسية على مقدرات الدولة 

وستحصل الفرد على حقوقه وبشمع حاحاته. مادام يؤدى عمله على خير وجه 
وتلتزم الدولة من جانبها بتأمين حقوق الافراد وحرياتهم وتغالتها. وخاصة 
الحقوق الاجتماعبة والثامين الصحى. وتامين العجز والبطالة. وكافة الحقوق 
الأخرى مئل الحق ل التعليم 

وعليه. أنقلب دور الدولة السلبى ا المذهب الضردى والذى اقتصر على الوظائف 
الاساسية فقط. الى دور انجابى نشط شمل ضافة الوظائف الأساسية والثائوية 


ومن ثم تعدد المنظمات العامة وتغلفلها £ كافة المناشط الحياتية 


3-المذهب الإجتماعى 

يحتل المذهب الإجتماعى موقعا وسطا بين المذهبين السابقين-الفردى 
والإاجتماعى حبث لا يطلق العنان اللضرد ويقيد الدولة. كما لا يطلق العنان 
للدولة ويقيد الشرد 

ونوفر المدهب الا جتماعى المحال لند خل الدولة بقدر ما يتم تحشبق مصلحة 
الجماعة والوصول إلى أهدافها وغاباتها. ويفسح المحالات للأشراد حتى يتمتمون 
بحقوقهم الضردية دون الغانهاء بإعتبارها حقوقا مقننة تخضع لتغيرات المجتمع 
الموفضية. ولبست باعبتارها من الحقوق المشدسة التى يتقدر المساس بها 

وتاسيسا على ما سبق 4 ظل هذا المذهب أدوار إيجابية 4 المجالات المختلفضة 
للنشاطات: أى تمارس وظائف الدولة الأساسبة ووظائف الدولة الثانوية ولكن بقدر 
بحبث لانصل الى ها وصسل البه المدهب الإشتراكى ومن ثم سوف تظهر المنظمات 
العامة ل الوظائف الأساسية: وبعض منها ف الوظائف الثائوية 


المبحث السادس 

يعبر عن النقد لغة؛ نقد الشئ -نقدا نشره ليختبره. أو ليميز جيده من رديئة 
|52 اصطلا حا هو ذلك النشاط الد نمارسه المتخصصى لشف عن مواطن 
القوة ومواطن الضعف # الشئ محل النقد؛ وإجمالاء ماله وعليه 

والقد مرك المبحث الرابع مداهب لل وظائف الدوله- عرض لثلاثة مذاهب 
وهى المدهب الفردى. والمدهب الاشتراكى. والمدهب الاجتماعيى. وفيما يلى مصاولة 
موجرزه للابضاح مواطن القوة ومواطن الضعف ے كل منها 

عندها بقرر المدهب الفردى أن الضرد هو الفغابة وهو النهاية فهو بدذلك ساع الى 
إبراز كافة مواهب وإمكانات الضرد. والتى قد تصل به إلى أفاق ومرام جيدة وإذا قام 
كل فردنذلك فمعناه ب الثهاية أن الدولة ناجحة و محققة لأهدافها لا محالة 2 
الڪ 

وبلا ريب فان اطللاق ملكات الفرد للعمل المثمر والمنتج فيه تفع وخر عميم للضرد 
ذاته وللمستمع ولكن إذا ترك الضرد بالعطريقة التى يرسهها له المذهب الفردى. أ 
بدون ضوابط أو كوابح تحد من الجموح والجنوح فان المضاكل والسوءات شى 
النتيجة: وهو ما يتضح من الكشف عن مثالب المد خل الضردى 

لم يخلق الله الناس على نفس الدرجة كه القدرات والملكات والمواهب ومن تم 
فهناك تفاوت فيما بيهم ولقد ادى ذلك وفقا للمذهب الفردى إلى ظهور أفراد 
بتميزون بالثراء و العلم والثشافة مشابل اخرون برتعون ل الفضر والجهل والضحالة 
المعرقية 

وشاهى الرأسمالية وقد استفحلت ويفت وطفت واحتعرات أسواق الأعمال: 
واستبعدت العمال من خلال التوجيه والتاثير بسن قواتين تحمى وتنمى ثرواتهم 
وتناى بهم عن غضبه الملطحونين 
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يؤثر المذهب الاشتراكى مصحلة المجتمع ويسمو بها فوق المصالح الخاصة. 
ويمنه تحكم ططبقة مفينة واستغللا ليها لنقبة الطيقات. وبنهضي على النشاطات النى 
لا يستطيع الفرد القيام بها أو لايود التعرض لها نظرا لأنها لا تحقق مصالحه: 
فان دلك بحتق التقدم والازدهار 4 المجتمع 

وإذا كان المذهب الاشتراكى يميل ناحبة السواد الأعظم من المجتمع ويحاول 
إلى مرتقى به ويبعد به صن وبقة انتمكم والاستفاذل وإن يجد له مكاتا لأنقنا يميش 
فيه على أرض وطنه. إلا أن مثالب كثيرة قد شابنه 

نهض المذهب الاشتراكى للقضاء على استغلال أصحاب رؤوس الأموال للعمال 
الناشئ عبن النظاع الفردى الرا سمالي ولكنه وشطد وأرسى دعائع استفلال الطبقة 
الحاضمة التى نمتلك ادوات ووسائل الانناح ونسوم بارداتها باسم الشعب مما قد 
يؤدى بهده الطبقة واعوانها إلى تملك الأرض ومن عليها 

ألفى المدهب الاشتراكى حي الملكية الفردية. همماادى الى واد الدافع الشخصصس 
الى العمل والكضاح لتحقيق مصلحة شخصية يتميز بها الضرد عن أقرانه-ويفيد 
المجتمع أيضا-وذلك يتعارض مع الطبيعة الإنسائية التى فطر الله عليها 
الإنسان 

تنامت وتعددت المنظمات العامة و غيت كافة المسالات ے المدذهب الاشتر ا فى : 
حتى بانت الدولة هى السئولة عن كل شنئ. ورسخ ے أدهان الشعب مفاهيع كثيرة 
اورتتيم الاتكالبة والمعحر والتكاسل عن العمل وهاليثت أن ترهلت وتداعت هده 
المنظمات: وظهير بها كافة الأمراض الأخلاقية من استفلال للنفوذ إلى الرشوق 
والمحسوبية. والسرقة. وها إلى ذلك من النقائنض والمثالب 

بتضح من العرض السابق ان كلذ شن المدهين الفردى والاشتر اكى-قد 
أمسكا بطر المتصل؛ ومن ثم ظهر الفلة فيهماء فمن ناحية الضرد هو الأساس وهو 


الشغل الشاغل ومن ناحيفا خرى المجتمع هو كل شی حتى لو كان ذلك يبسحق 
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الفرد وآدميته وعليه برغم ما قدم كلا منهما بعضاً من ال ميزات التى يجب ان 
تاخذ ل الحسبان: إلا أن المثالب الكثرة شابتهها 

وتأسيسا على ما سبق فإن المذهب الاجتماعى قد جاء ليكون ب منتصف المتصل: 
اذ بسمح بظهور طاقات وملكات ومواهب الأفراد وفقا الاشماع حاجانهم ومصالحهم 
الضردية. و4 نفس الوفت يدعم بقوة ولوح الدولة 4ك نشاطات وفعالبات تحقق 
صالح المجتمع ككل العمل 4 النواحى الاقتصادية التعليمية والصحية وحتى 
وان غشاها المشروع الضردى: بحيث تتسق الأمور ويحدث التوازن المنشود تلافيا لظهور 
صراعات مسجتمفية غير مرغوب فيه 

ويميل الكاتب إلى ثثمية ما يسمي بالمدهب اللاجتفاعى المفدل. وفيه تتحرك 
الدولة على المتصل الدى يجمع بين نقطنى البداية والنهاية, المذهب الضردى 
والمدهب الاشتراكىي. بحت لا تحور مصلصة الصرد على مسلحة المحتمع والفكسن 
صحيح ولكن قد يكين اليل ثاحية القطب الفردى بدرجة اضبر عندما تستدعى 
المتغمرات الكوكسمية الشاعلة. كما هو الخال ے العولة حائيا: ولكنها انبا لا تر لك 
مسالح المستمع. ولدى امكانية إصدار التشريعات التى تضمن ذلك 

وعندما ترى الدولة أن التوازن سبختل فانها لامحالة ستميل ناحية القطب 
الاشتراكى: وهذا أيضا عندما تستدعى المتفيرات الكوكبية الفاعلة-وهى آيته 
لا ريب فبها ولكنها أبدا لن تطمس الضرد وملكاته وطبيعته الانسانئيه التى قطره 
الله عليها 


الفصل الثالث 
الدولة الشكل واليناء 


03 


الفصل الثالث 
الدونة - الشكل والبثام 

يأخذ الكيان الا جتماعى السياسى والذى يعيش فيه جماعات متوافضه 
ومتجانسة من البشر والتى لها سبادة على هذا الكبان؛ ولهم حكومة تسير الاداء 
داخل هذه الحنود: أشكالا متعددة تقتضبها الظروف والامكانات التى توجد فنها 
الدوله 
والعلاقات الناشنة داخل هدد الهيكلة. والعلافات بين هذا الهبكل والهباكل 
السلعلوية الأخررى للدولمة وعليه. عندما بظهر الهيكل ونتعرف ونتلمسن الفلاقات 
الناشنة فيها نطلق عليه البناء 

ويستعرض هذا الفصل موضوع الدولة الشكل والبناء من خلال عدة مباحث 
على النسو الثالئ 

المبحث الأول الأنماط الشكلية للدولة 


المبحث النافى الفتاع الصتياصى. 


المبحث الأول 
الأتماط الشكلية للدولة 

بتمحور هذا المنبحث حول دراسة الأشكال التى من الممككن ان تأخذها الدولة 
كاملة السيادة من ناحية البناء السياسى الذى تقوم عليه وفيما يلى عرض لهذه 
الانماط الكلبة والتى تتركرٌ 2 نمطين رئيسيين وهما الدولة البسيطة والدولة 
المركبة 
1-الدولة الموحدة 

تعسير الدو لهم موحدة تد ها تكون بسسمطة ف تركسها. ودات ملمطة واحدة ويكون 
شعبها وحدة بشرية متحانسة. وتخصع لدستور واحد. وقوانين موحدة وداخل أقليمع 
واحد. وحكومة واحدهة تدير شنونها الداخلبة والخارحية 

وتتممز الدولة الموحدة بعدم تحزتة السلططة الحكومية فبها سواء من ناحبة 
التكوين: أو طريقة ممارساتها لاختصاصاتها؛ وأيضا وحدة السلطة التشريعية التى 
تسن القوانين التى يخضع لها أفراد الشعب. ووحدة السلطة القضانية التى يلجأ 
اليها أفراد الشعب لللفصل فيما ينشأ بينهم من منازعات 

وقد تتركز الوظيفة الإدرابة ل أيدى موظفي السلطة المركزية 4 الفاصمة 
ومن ثم يتوفر نظاما مركزيا للادارة وقد تلجأ السلطة المركزية التى مايسمى 
بعدم التركيز الادارى حيث تعهد بسلطة التقرير #4 بعض الجوائب إلى بعض 
موظفي الجهاز الادارى ف الأقاليم مع رقابتهم والتيقن مع أدائهم كما حدد لهم 

وقد تمارس الدولة سلطاتها عن طريق ما يسمى باللا مركرية: حيث تقوم توزيع 
الاختصاصات بين الجهاز المركزى للدولة: والوحدات الادراية المحلية: اذ تمنحها 
سلطة البت والتقرير فيما يتعلق بالاخصاصات المخولة لها قائوناء على أن تخضع 
لرقابة واشراف السلطة المركزية حفاظا على وحدة الدولة لأن هذه الوحدات اذا 
استقلت عن الحهاز المركرى للدولة اسا لتحولت اللأامرككرية الآدراية إلى ا 
مركرية سياسية ومن ثم تغير شكل الدولة 
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وتعشير مفسر والحرزائر والمعرب واتسلترا وفرنسا وإيطالبا امئله للدول البسبطة 
الموحدد 
2-الدولة المركبة 
يقصد بالدولة المركية؛. ذلك الكيان السباسى الدى بضع يبن جنياته مجموعة 
من الدول التى أردت أن تتحد مع بعضها البعض لتحقيق أهداف مشتر كة 
وتختلف الدول المركبة ل شكل وطبيعة الاتحاد الذى يضم الدول التى تلتئم ة 
عقده ويمكن التمييز بين ثلائة أشكال للدولة المركبة: تتمئل ے الاتحاد الشخصى: 
والاتحاد التعاهدى |الكونضينرالي): والاتحاد الحقيقى المركرى (الشبدرالى) 
1/2 الاتحاد الشخصى 
ينشا تماد الشخصى جين مونتين أو مشر بحيث تحتفظ كل دولة من دول 
الاتحاد باستقلالها التام داخليا وخارجيا . ضع توعيد رئاسة الدولة ققط ے شخس. 
رئيس الدولة المختارا ملك رئيسى) 
وقيما عدا هذا التوحد ة شخص رئيس الاتحاد. فانه لا توجد حكومة مركزية. 
أو ى مظهر آخر من مظاهر الدولة. حبت أن دول الاتحاد تظل كما هى وعليه. 


بعشير هذا الاتحاد من أوهن أتواع الاتحادات. سرعان ما تتفهمم عراد ويرول برزوال 


الأسباب التى أدت إلى قيامه 

ولقد ظهر مثل هذا الاتحاد الشخصى بے عدة دول. نوضح منها الاتحاد 
التخصي بين عدة دول ے أمريكا الحنوبية. عندها أختير سيمون يواليشار رنيسا 
لثلاث دول 2 نفس الوقت هي بيرو سنة ‏ 813| كولومبيا سنة 1814 وفنزويلا 
16 . 
2 الاتحاد الاستقلالى( التعاهدى) 


بتكون الاتحاد الاستقلا لى| كونفبدرا لى ) نتبجة الاتفاق بين دولتين أو اكثر. 2 
معاهدة دوليه, مع احتفاظ صل دولة من دول الاتحاد باستقلا لها كه ممارية شنوتها 
الداخلية والخارجية. مع احتماظ رعايا كل دولة بحتسيتهم ويستهدف الااتحاد 
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التعافدى تحقبق مسالح مشتركة عيوية لأعضاء الاتحاد كضمان الأمن 
والسلامة: أو التنسيق الاقتصادى بين دول الاتساد 

وتنبئق من دول الاتحاد الاستقلا لى هينة سياسية استشارية تتولى فعاليات 
التنسيق: وتتكون من مندوبين عن الدول الأعضاء ويشكلون مؤتمرا أو مجلسا أو 
جمعية: يتساوى فيه الأعضاء تماما 

ويعتبر ميثاق جامعة الدول العربية الذى تم التصديق عليه 1945 تطبيقا 
عربيا لنظام الاتحاد التعاهدى. والدى حند أهداف الاتحاد ممنع الحروب بين الدول 
العربية. وتوفير أسباب الأمن قبها. والعمل على توثيق الصلات بين الدول المشتر كة 
وعلى تنسيق الخطط السياسية. وتويثق التعاون فيما بينها ل المسائل السياسية 
والافتعسادية والااجتماعية والنقافية 
2 الاتحاد المركزي (العسقيقىق) 

تظير الدولة الاتحادية المركرية الحقيقة [الفبدرالبة) من اتحاد يضم عدة دول 
بندمح حمسفها ىك دولة اتحادية واحدد نهف بكاقه الاختصاضات الخارحجية ياسع 
جميع أعضاء الاتحاد. مع تولى ادارة بعض جوانب الشئون الداخلية لدؤل دويلات 
ولابات اتحاد 

وغعلى مصتوى قعالبات التطاق الدو لى هتاك ذولة اتسادنة واعدة تشم العلاقات 
الديلوساسية وتبرح المعاهدات؛. وتنشئ العلاقات بك شتى نواحيها. كما بظهر رغايا 
الدولة الاتحادية كشعب واحد يتمتّع بجلسية واحدة وتدوب أفاليم الدول الأعصاء 
#4 أقلمم واحد للدولة الاتحادية يمثل الكبان الحفراة ے مواجية العالع الخارجى 

وتتلخص أسس الوحدة ومظاهرها على مستوى النطاق الداخلى. ك وجود 
الدسنور الاتحادى. والسلغطة التشريفية الاتحادية: والسلعطة النتتنفيدية الاتحادية 
وأخيرا السلطة القضائية الاتحادية 

ومن مظاهر استقللال كل دويلة من دويلات الاتحاد. ان تخت كل واحدة 
هلها بد سيور خافسي. وسلقله بشريفية. وسلفطله تنقيدية. وسلطة قصائتية و عليه 
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تحتفظ كل دويلة بجزء كسير من السلطات ل الليدان الداخلى؛ فضلا عن قمامها 
بالمشاركه المنساوية لك نكوين ونشكيل المنظمات الاتحاديه التى تقوم على تسيير 
الأمور على مستوى الدولة الاتحادية-الكيان المثبثق عن الاتحاد 

وتسطيع الدولة المركزية الأجهزة المركزية أن تضبط إيقاع الأداء بين 
الدويلات الأعضاء بما لها من أجهزة تنفبدية قوية-الأجهزة الشبينرالية- 
وإمكائيات هائلة. تستطيع أن نؤثر على مسار العمل التنفيدى للحكومات المحلية 
بما يحقق تناغم وانسجام بين شتى القوانين والأنظمة المتعددة على مستوى 
الدويللات»: نما يشهر المواطن انه داشل وطن واحد لا انفصاع بين أقاليمه 

وتتمثل السلطة التتفيدية المركزية بط الدولة الفيدرالية؛ 4ك رئيس الدول 
حكومة الاتحاد: وغلية: بقود هذه الدولة الاتحادية الرئيس الأغلى-رئيس 
الدولة يساعده عند سن الوزراء.: ويتم اختيار هذا الرئيس عن طريق الانتخاب 
المباشر من قبل مواطنى الدول الاتحادية ككل أو بطريق غير مباشر من خلال 
مندوبين عن الولايات. أو الدول الداخلة ے الاتحاد. 
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المبحث الثانى 
البناء السياسى 
يستعرض هذا المبحث كيفية اختيار رئيس الدولة سواء ف الدولة الملكية أو 
الدول ذات النظاع الجمهورى ثم تيان مسئولية وسلطة راس الدولة املك /رئيسى) 
ويقدم المبحث فعاليات وملامح وأاسس النظام الرئاسى والنظام البر لمانى وبيان 
العلاقات بين وحدات الدولة: خاصة السلطة التثفينية والسلطة التشريعية 
والسلطة القضائمة 
ولتحشيق الفائدة المرجوة من هذه الموضوعات فضل أن تحتل مبحثا واحدا حتى 
تتوفر الوحدة للوضوع قد يكون عسير إذا قدم مجزا 
|-اختيار رئيس الدوئة 
يمكن التمييز بين نوعين من الدول؛ يطلق على الأول الدول الملكية: وعلى 
الثائية الدول الجمهورية: ويتباين إختيار رئيس الدولة يذ كل منهماء على 
التفصل التالى 
1/1 اندوئة الملكية 
يسمى رئيس هذه الدولة بالملكد: أو الامبر طور: أو القصير: أو السلطان أو الأمير 
أو غير ذلك من الفاظ. ويتولى سلطاته ے الحكم عن طريق الوراثة أبا عن جد 2 
نطاق أسرة معينة: ويعتبر أن حقه #4 تولى الحكم حقا شخصيا طوال مدة حياته 
ول الملكيات القديمة كانت كافة سلطات الدولة الثلات تختزل ل شخص 
الملحك ويمارسها دون غيره. ولكن ك معظع الملكيات المعاصرة ققد تم تشييد هدد 
السطات وتقنيتها فستوريا: فعلى سبيل المثال فان الك .4 الممفكة المتحدة 
البريطانية لا يمارس اية سلظة له من سلطات الدولة وهو يملك ولا يحكم وذلحك 
عكس ما هو موجو ومتاح للملوك بل دول العالم الثالث 
وتعمل النظم السياسية الديمقراطية على تجريد ملوكها من السنطات طاما 
تنص دساتيرها عل عدم مستوليتهم» وذلك أخذا بالمبدأ الديمقراطى الذى يوضح 
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"تنعدع السلطة حيت تتعدم المسنولية”؛ كما أن الملوك لا يتم اختبارهم وفق اراداة 
شفسية وعلبه. يحب عدم تمتفهم بابة ممارسة فعلبة للحكم 
1 الدولة السمهورية 

يتم اختيار رئيس الدولة وفق النظام الجمهورى عن طريق الارادة الشعبية ويظل 
رئيس الجمهورية لمدة محددقف. أى انها موقوتة بعدد معين من الستوات. ينص علبها 
المستور 

وتتضاوت التعبير عن الارداة الشعبية. فمن من الممكن أن يتم اختيار رئيس 
الجمهورية مباشرة عبر صناديق الانتخابات: أو يتم الاختبار على درجتين حيث 
يقوم الناخبون باختيار مندوبين عنهم: ثم تتولى هؤلاء المندوبون مهمة إنتخابات 
رئيس الجمهورية 

وتنص بعض الدساتير على أن يتولى المجلس النيابى اختيار رئيس الجمهورية 4 
حين ان سمهورية مسر العربية تتبع طريقة تجمع بين الاختيار المباشر وغير 
المباشر: فيقوم المجلس النيابى بتمسية رئيس الجمهورية بنسبة تصويت يجددها 
الدستور. ثم بطرح الاسع المختار للاستضتاء العام من الشعب 
2-مسلولية رئيس الدولة 

تقرر غالبية الدساتير الملكية انعدام المسئولية الجنائية أو السياسية تلمك 
كقاعدة عامة اعماله اللشاعدة الملكية البر نطاتئية بان اللض لا نحطي وعلنه 
فذات الملك مصونة جنائيا. وسياسيا تقع المسثولية عل عاتق الوزارة والوزراء 

ولكن مع رئيس الجمهورية فالأمر جد مختلفه لأنه المسنول عما يرتكبه من 
جرائم عادية مثل بقية أفراد شعبه: كما يسأل جنانيا عن الأعمال المتصلة 
بوظبضته اذا ما شكلت جرائع. مئل جريمة الخبانة العظس 

وثنقات الدداساثير فن تناعتمة المستولمة السناصة. حبنت ثققية تفقيها من المسنو لمةه 
السياسية مثل الدستور اللبنائى 2 حين تفززها دساتير كثيرة وتبيح عزله اذا ما 


اقترف جرما سياسيا حى قبل اتتهاء مدة زففسته 
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-سلطة رئيس النبلة 
يعبر عن سلطة رئيس الدولة بعمدى السلا حيات التى بتيحها الدستور له حين 
مملرستة القعاليات تبه وكتظلوت هكة الغلا حيات الأساها ومنيقا تيا الستوفات 
المشاركة والعللاقات بين مؤسسة الرناسة والمؤسسات البر لمانية. ويمكن التمبيز بين 
نظامين 2 هذا الخصوص. وهما النظام الرناسى؛ والنظام البر لمانى 
3 النظام الرئاتى 
نشوع النظاع الرئاسى على آساس الفضصل التام نغن السلطات الثلات ل النولة 
التشريعية: والتنفيذية؛ والقضائية بحيث تكون كل منها مستقلة استقلالا كاملا 
عن بقية السلطات 4 ممارستها لوظيفتها المحددة لها ل الدستور 
وينهض هدا النظام على أساس جمع رئيس الدولة لكافة السلطات التنفيدية 
لكى يمارس شعالبات هده السلطات بنفسه أو عن طريق من يستارهم خوزراء كی 
بساعدوئه ے لڪ 
ويمكن إبراز اهم ملامح هدا النظام والتى بظهر من طياتها مدى صللا حبات 
رئيس النولة عير النقاط التالية: 
3 الرئيس 
ينتخب بواسطة الشعب: وليس للمؤسسة النيابية دخل #4 ذلك. وبذلك بقف 
رئيس الدولة على قدم المساواة مع المؤسسة البر لمانية. لأنه انتخب مباشرة من قبل 
السفب. وشو ممل للشهب 
3 السلعلة التنفينية 
يمارس رئيس الدولة فعاليات السلطة التنفيدية بصمة فردية هو يجمع بين 
رناسة الدولة ورئاسة الوزراء؛ فلا يوجد مجلس للوزراء بالمعنى القاتونى ويملك 
الرئيسش وحده الحق النهائى ل إصدار كافة القرارات التتشبدية ولا معقب عليه 


من وزرانه منضردين أو مجحتمعين: ويخضع الوزراء لسياسة الرئيس؛ وهم ملتزمون 
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بما يصسدرهد من قرارات ؛ ويملك الرنيس حق تعبين الوزراء وعزلهم. وهم مستولون 
اأمامه ولبسن امام البر لمان 

3 استقللال السلطات 

تستقل كل سلطة من سلطات الدولة عن الأخرى عضويا ووظيفيا فتباشر 

السطلة التنفيذية برئاسة رئيس الدولة مهامها بعيدا عن مساءلة السلظة 
التضريمية والتى تمارس شعاليائيا بذات اتتطق بدون تفل من السئطة التتفيثية 
كما لا يجوز الجمع بين منصسب الوزية سلطة تنميدية و عضوية البر لمان- 
سلطة تشريعية ولا يحسق للرئيس دعوة المجلس للانعقاد أو فض دورته أو حله 
وليس لمجلس البر لمان حق سحب الئقة من رئيس الدولة أو أحد الوزراء وتستقل 
السلطة القّضائية. ويتم اخثبار القضاة عادة عن طريق الانتطاب ويتمتعون 






بخصانات معينة. وبنظام قانونى للمحاكم 

بيد أن هذه القاعدة الاستقلالبة اللسلطات لا تؤخ على اطلاقها؛: إذ تخفشف 
بعض الدساثير من حدتها بتقرير بعض الاستثناءات التوازنية: فمثلا تمئح الرئيس 
حق الاعتراض على مشروعات القوانين التى يقرها الير لمان وتععلى للبر لمان د 
مقابل ذلك حق الموافقة على تعبين كبار القضاق وكبار موظفي الدولة. وعلى 
نشاذ المعاهدات: وغير ذلك من الموضوعات 
3 النظام البرلمافى 

يتحرى النظام البر لمانى أساس التوازن والتعاون وأحيانا التداخل و السماواة بين 
السلطات خاصة التشريفية والتنفيدية ونشاد هذا النظام على اركان ثلاثة وهى 
الرئيس . والوزارة. البرلمان 

وقيما يلى إيضاح لكل ركن من الأركان الثلاثة 
3 الرئيس 

تعتبر اختصاصات وسلطات رئيس الدولة اسمية؛: حيث أن ممارسة السلطة 


التنفبدية نتم عبر الوزراء الذين يتعاظم دورهم لے هذا النظاف. كما أن رئيس 
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الدولة ل هذا النظام عادة ما ينم اخنباره من قبل المجلس التشريعى-البرلمان- 
مما يضعف دوره شعبيا من ناحية؛ ويجعله يشعر بتضاؤل مكائته التى يجب أن 
يحثلها كرنيس للدولة. وحكم بين السلطات عند نشوب الخلافات ببنها. من ناحية 
أخرى 

ويقوم رئيس الدوله ل هدا النظام بممارسة ثلائة حقوق مستلهها فيها 
اتحاهات الرأى العام. وينأى عن ارائه الشخصية بقنر الامكان 
1-اختيار رئيس الدولة 

يختار رئيس الدولة زعيم الأغلبية: أي الذى يحصل حزبه على غالبية الأصوات 
الانتخابية| | 5 فأكشر)؛ ليكون رئيسا للوزارة. والذى يقوم بدوره باختيار الوزراء 
الذين سيتعاونون معه. ثم يعرض هذه الأسماء على رئيس الدولة لاقرارها 

وعندها لاتأتى الانتخابات بأغلبية ظاهرة لحزب من الأحزاب:؛ وتكون الأصوات 
موزعه على عدة احزاب متقارية تناح الرئيس النولة حرية كير 4 اختبار من 
يراس الوزارة مكونا انتلافا من بين الاتجاهات السياسية: بحيث توزع الوزارة على 
الأحزاب التى اشتارها الشعب 
2-إقانة الوزارة 

بحق للرئيس اقالة الوزارة. ولكنه يستخدم هذا الحق بحنر شديد. لأنه أن أقال 
وزارة أقلية برلمائية: قد يرون هذا الحل للشعب من ناحية وللأحراب الأخرى من 
ناحية. ومن ثم فهو بمامن من العواقب. ولكنه ان أقال وزارة الأغلببة حانرة لثقة 
الشهب. فكأنة يتحدى ارادة هذا الشعب. 
3-حل البرلمان رئاسياً 

اذا اقال الرئيس وزارة الأغلبية يستلرم ذلك حل البر لمان وإعادة الانتحانات مرد 
اخرى. وبالضرورة سبفين وزارة أخرى -اقلية- تحسبا لما ستسفر عه الانتهانات 

وك حالة فوز الوزارة التى عبنها الرئيس فضي هذه الحالة تعزيز لرأيه وانتصار 
لوفقة أما اذا ساعت الأغلبية الانتطابية للوزارة المقالة مرة اأخرى: فان ذلك ية 
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استقاله وزارة الأقلبة وتشكيل وزارة جديدة من حزب الأغلبية الفائر لأ الانتخابات 
وعلى رليس الدولة استخدام هذا الحق بحيعلة وحنر حنى لا يسن له وينا ل من 
مكانته اذا أتت وزارة الأغلبية المقالة مرة أشرى 
3 الوزارة 

تعد الوزارة هى المحور الرئيس والركن الأساسى ل النظام البر لمانى وهى 
المسئولة سياسيا وعليه؛ تتمثل قيادة السلطة التنفينية ب4 رئيس الوزراء والوزراء 
وتكون الوزارة مسئولة ے مجموعها عن السياسة العامة أمام البرلمان ويلزم الحصول 
على تأبيده لهاء وإذا اعترض البر لمان على هذه السباسية ولم يوافق عليها فان هذا 
بعتي سحب الثقة متها واسقاطها 

وبترنب على وجود المسئولية التصامنية للوزارة. انها تعمل كوحدة واحدة 
متصانسة. وتجتمع يك هبنة مجلس للوزارة لتحدين السباسة العامة ومن ثم 
الشيام بشرحها أهام البر لمان والدشاع عنها والرد على ما بقدم من أسئلة وطلبات 
إحاطة واستجوابات من جاتب أعضاء البر لمان يشان هذه السياسة 

ويمكن للوزراء بے النظام البر لمانى. أن يكوتوا أعضاء ے الير لمان. بحيت يجمعون 
بين العمل السنفيديى والعمل التشريعى.؛ وتعتبر هده العضوية دعامة من دعامات 
قيام الوزارة على ثقة البر لمان 

وبحق للوزارة حل البر لمان عندما يحندم الطللاف بينها وبين البر لمان وعشدها 
تعتقفن أن هذا البر لمان لا يمثل الاتحافات الحقيقة للراى العام ونسمى هذا الخل 
بالحل الوزارى وهو يقابل حق سحب الثفة من الوزارة الذى بتمتع به البر لمان 
3 البرلان 

اتد النظام الد نحن بده اسمه من البر لمان. وهذا دلا له على دور البر لمان 
السبوي: والذى يمكن اختزاله-ة راينا- ل انه المعبر عن الارادة الشعبية تماما 
مثلما كان الرئيس معبرا عن الارادة الشعبية لا النظام الرئاسى 
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وتتسع الااختساصسات التى بتصدى البر لمان. والتى يتحلى من خلا لها مدش 
العالاقه مو السلطة النتفيديه. وتفرضها مما يلى 
[-الاختصاص التشريعهي 

يختصسى البر لمان باصدار القوانين ل ضوء دستور الدولة. والتى تتم من خلال 
عمليات الاقتراح بمشروعات هذه القوائين: وقد تتم هذه العمليات الاقتراحية 
نواسططة أاغساء الييئة البر لمائية: أو من طللال ا لسلطة التتضدنة. على أن نكون عق 
الاصبدار لهدد القوانين من صللا حبات البر لمان وحدد. 
2-الا ختصاص المالى 

تقوم السلطة التتفيدية بعرض مشروع ميزائية الدولة أالايرادات/النفقاتا 
لا خد الموافقة عليها واصدارها للتنفيد ويدرك المتتبع أن هذه العملية تمثل سد 
فعالة البر لمان ك رسع السساسة الاقتصادية. والاجتماعية. والتعليمية. وغيرها 
للدولة: عطالما أنه بملك سلطة الموافقة: والرقضي. التعديل سواء عند الأقرار أو اثناء 
التنضيذ 

لبس هدا فقحسب: بل يقوم البر لمان بمراقية علمبات التنميد من خلال منافشته 
للجمات الختاهي الد تقدمهة الحكومة التبلطة التتنفدية ے نيانة كل سنه 
مالية 
3- الرقابة السياسية 

براقت البر لمان ضافة نشاطات السلططة التتنفيدية ِل شتى مناحى الحباة 
المتسلة بالمواطن الذى أعطى صوته لا عضاء هذا البرلمان؛ وتستخدم أدوات برلمائية 
ك فعاليات الرقانة وهى كما يلى 
-السؤال 

نوجه أعضاء البر لمان أسئلة للوزواء للتفرف. والا ستيبضاح. والا حاظة: أو للضت 


النظر لموضوع معين 


-الاستجواب 
بطرح أعضناء البر لمان مشكلة معبنة على أحد الوزراء أو أكشر: نفرضي المحاسية 
والنضد. واذا ڪان موصوع الا تخوان ها تخد اخراوات سحب الشفة من 


الوزير/الوزارة: و حالة عدم صحته يعود المجلس البرلماتى إلى جدول الأغمال؛ ولا 


يترتب على الاستجواب أى شئ 
-التحقيق البربلانی 


بشكل البر لمان لجان خاصة مهمتها التحقيق. ومن ثم التحقق من تصرفات 
الجهاز الحكومى: 2 حالة وجود اتهام أو مشكلات ادائية فتقوم هذه اللجان بتجميع 
الحقائق: واستدعاء الشهود: واعداد التقارير: واستخلاص النتائج وايراد توصياتها 

بحق للبر لمان أن بسحب التقّة من الوزير/الوزارة بعد اجراء التحقيشات المناسبة 
والمبرارات الكافية وعلى الوزارة 2 هذه الحالة تقديم استقالتها؛ يسبب فقدان ثقة 
البرلمان فيها 

تواضع الففه السياسى على تلات سلطات للدولة. أو وظائف للدولة من الناحبة 
القانونية. وهى السلطة التنفيدية؛ والسلطة التشريعية: والسلطة القضائبة 

ولما تماولت السطور السانقات من هدد الفصل تشريضا للسلطتض السنقيدية 
والتشريعية من ناحية المهام: ومن ناحية العلاقات بينها ولم يأت ذكر للسلطة 
القضائية. سوف نوضح ما نتعلق بها بايجاز 

مهما اختلف شكل الدولة موحدة أو مركية ومهما ا ختلفت النظع المتبع 
فبها -رناسى. برلمائى. خليط منهها فان هناك سلطة قضائية نتكون من 
المشاكم الادرابة والمحكهة الدستورية والنبانات: حنى تكون شناك سلططة للفصل 


بعن المنازعات التى تنشابين الأفراد وبعضهم البعض من ناحية: وبين الأشراد وبين 


أجهزة الدولة ن ناخية ثانية: والمنازغات التى تنشا أيضا بين أجهزة النولة وبعضها 


البعض 
ووجود محكمة دستورية عليا ضمائه لعدم صدور قوائين من المجلس التشريعى 


والسلطة القضائية بمنأاى تماما عن تدخل السلطات الأخرى اذا صارت الأمور ل 
مجراها الطبيمى: ولم تصب السلطة التنفينية بآفة الانقلابات والمؤمرلت 

بيد أن التداخل بين السلطة التتفيذية والسلطة القضائية. يحدث لان موظفضي 
السلطة القضائية الدين يقدمون بمهام ادرايه هم من رعايا السلطة التتضبدية 
وعندما يكون وزير العدل الرئيس الادارى للسلطة القضائية عضوا .ا الوزارة التى 
هى السلطة التنفيدية. هو الذى يهبمن على كافة النواحى الأآدراية ے السلطة 
القضائية فهنا تدا خل ايضاء وعندما يخصص السلطة القضائية مخصصاتها 
المالية ‏ ميزائية الدولة. يتم أيضا عن طريق السلطة التنفيذية 
5-مستوى المشاركة الشعبية 

تحتاج الدولة أى دولة إلى تنظيم يضمن توجيه الفعاليات الشعبية وتعبئة 
ططاقنهاء ے اتحاد بعبنه بفية تحقبق أهداف تتفماها الدولة. وتتراوح المشاركه 
الشعبية التنظيمية بين نظام الحرب الواحد» ونظام الأحزاب المتعددة 

ويعبر عن الحزب يانه الجماعات الشعبية ذات الهدف والمصالح الموحدة التى 
يضمها تنظبم واحد معترف به يسفى إلى تولى حكم البالاد 
5 الحرّب الواحد 

يسود البالاد سرب واحد يدعى أنه يعبر عن المصالح القومية للبلاد. ومن تم 
هو الد يحكم. ويقود. وينقد. وهو كل شن ے النوله 

ومهما قبل عن هذا النظام-الحرب الواحد-فإن الرقابة البر لمانية والرقابة 
الشعبية تضمحل وتنمحى وتصبح الادارة العامة بمناى عن أي رقيب ويبفعل 
الاستشرار الشديد والرخود النى ينتاب الحباة السياسية: يحدث ما يشيه الاند ماج 
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بين اسهزة الادارة العامة -المنظمات العامة وبين هنا الحزب الواحد ويفقد 
الحزب قدراته السباسية؛ وبحتوبة الجهاز الببروقراطى ويتعبش الحرب على هدا 
الجهاز الحكومى السروقراطى الحكومي ويستفئيد من خدمات وينمكن الجهاز 
الببروقراطى -ے وضع كهدا من احتواء أعضاء السلططة التشريعية. واغرافهم 
بالمرايا. وارضائهم بشتى الطرق وعليه. تتلاشى وضباع القدرة والرغبة على 
المخامسة والمسادلة 

ويلمح المتتبع أن مستوى المشاركة الشعبية السياسية #4 وضع كهدا خاصة اذا 
استمر لضترة ملويله. يكاد ينمدم ويسبح الا عتماد التام على الدولة أتى على جهازها 
التنفيدى _المنظمات العامة والدى لا يخطئ. بل يعمل باستمرار على رقاهية 
الشعسب. وذلك كما نشول الألة العامة الدعائية الجهنمية 
5 التعددية الحزبية 
وتعمل قبادانها على تحقيق أهدافها. وتنتافس قبما بينها للوصول الى الحكم حتى 
تستطيع تحشبق ما تريد. شاننا تكون أسام أنظمة حزبية تعددية 

وعند ما تكون هذه الاحزاب المتعددة قوية أو على الاقل اثنين منها يتوفر 
التنافس قيما بينها: ليقدم كل منها آفضل ما عنده من أجل إصلاح حال البلاد 
والعباد 

وعندما تكون الاحزاب ضعبفة ولا تملك أيا منها الشعبية القومية 
اللازمة لنكوين الحكومة. بالضرورة سبقوع نبنها التحالف والإنتالاف؛: وتجاحه بظل 
مرهونا مدي وجود برامج قومبة ملزمة تسعى للعسالح العام ووجود حرب قوى 
صاحب سططوة وسبطرة وسواء عن طريق الشعبية أو عن طريق وراثة وضع سابق مع 
احزاب قامشية ضعيفة فشة التأشير . حمل ے طباتة نظام الحزب الواحد ولكن 
بشكل آخر. ويضضى إلى القيام التحالف بين قيادات الأغلبية التشريعية للحرب 


الحاكم مع القيادات التفيذية وعليه: افراع قوى المعارضة 1 المجلس التشريعى من 
i.‏ 


محنواها ومن قوتها ومن ظشعالبتها؛ ومن ثم قيام المحلس التشريفى بتبر ير تصرفات 
السلطة التنفينية: وكأن الحكومة تعمل بمعزل عن الرقيب 

وتأسيسا على ماسبق: فإن وجود أحزاب ذات توازن نسبى ا القوة فيما بينها- 
أو اثنين فقط-ضمانا لفعالية الوظيفة الرقابية التى يمارسها المجلس التشريعى 
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الفصل الرايع 
المنظمات العامهك 


8l 


الفصل الرابع 
المنظمات العامة 

لعل ودرو ويلسون هو من أوائل الرواد الذين تناولوا موضوع المنظمات 
الغافة[الآدارة القامة) عندها عرفها نأنها المنظمات التى تقوم نأداء العغمليات 
المتعلقة بتحقيق أهداف الحكومة بأكبر قدر من الكفاءة وبما يحقق الرضا 
للجماشير 

وحتى يتسقق دلك لابد من استخدام العمليات الادراية ے الجهاز التتفيدى 
للدولة- المنظظلمات العامة -اى الشق الأادارى من الوزارات: والدى يتمئل ے ضافة 
المنظمات التى تقدم خدماتها للجماهير بدون مقابل 

ويمكن تعرف المنظمة العامة بانها الكيان الااجتماعى المنبئق من الدولة والدى 
يعمل على تحقيق أهدافها وفق السياسات المحددة بكضاءة وفعالية من خلال 
الفعاليات الادراية 
وبنطوى هذا الفصل على عدة مباحت وهى كما يلى 
المبحث الأول أسس التكوين الأفقى 
المبحث الثافى مستوى التحليل الكلى 113100. 
المسحثالثالت انواع المنظمات العامة 
المبحت الرايع الوظيفة العامة 


المبحث الخامس أسس التكوين الراسى 


المبحث الأول 
اسس التكوين الأفقى 

دائما ما يكون اليدف الدى تسعى المنظهمة العامة لتحشيقهة هو نشطة المدءه 
والانطلاق؛ والدى يحدد النشاطات الضاعلة واللازمة. والنى لابد من تجمبعها وفق 
واحد أو أكشر من الأسس التصنيفية التى من شانها يمكن أن تلتنم حوثها 
النشاطات» مكونة وحدات بنائبة تنظيمية: وعلى النحو التفصيلى الذى سياتى ل 
السصول التالبات 

وبعد اختبار الاساس التصنبضي تجمع النشاطات المتشابهة أو المتجانسة أو 
المتكاضله ك وطظائف ثم تحمة الوطائف المنشابية أو المتخانسة أو المتمائلة ى أقسام. 
ئم تجمع الأقسام المتشابهه أو المنجائسه أو المتكاملة غ ادارات. تع تجمع الادارات 
المتشابهة أو المتجانسة أو المتكاملة ‏ قطاعات: ثم تجمع القطاعات المتشابهة أو 
المتخانسة او المتكاملةه ك وزارات. وهكذدا 

ولشد اسهب الكثير من رواد التنظيم التقليدين أمنال هنرى فايوؤل وآيرويك 
و"أرنست دبل و"كونتز وأدونيّل ل تناول الأسس التصنيضية التى يمكن من خلا لها 
نكوين وحدات التتنظيهية 

والحدير بالدكر أن الأسهامات التى أوردها التلقيديون أقتصرت على تبيان 
المزايا والمثالب لكل أساس تصنيضي تنظيمى. ولكن يعد هدا المستوى من الهرض 
مبتورا وذى نفع محدود الشأن: طالما أنه لم يورد المتغيرات الموقفية التى تستدعى 
استخدام الأاساس التظنيمي. عند معرفتها نلاشى الحيرة الناشنة عند الاختيار 
من بين الا سس 

يعتمد هذا الأساس التصستيفي على تجميع الوظائف المتشابهة من حبث 
طبيفنها ے وحدة تنظيمية دات اختصاض محدد ومثال دلك نكوين وحدات 
السلطة التنفينية: عندما يتم تحميع كل ما يتعلق بالنشاطات الاقتصادية لا 
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وحدهة بطلق علنها وزارة الا فتحساد : وتحمبع كل النساطات المتعلفة بالمحافظه على 
الأمن #4 وحدة يطلق عليها وزارة الداخلبة. وتجمبع كل النشاطات التى ترتبط 
بالدفاع عن الوطن لك وزارة الدفاع. وهكنا 
ويوضح الشكل رقم[4- 1) هيكلا تنظيميا وفق الأساس الوظيضي 

شكل رقم (4- 1] 


هيكل تنظيمى وقق الاساس الوظيضي 





-المتفيرات الموقفية 
1 تجانس مخرجات كل وحدة تنظيمية فرعية 
2/1 التمركز الجغراة للوحدة التنظيمية الفرعية 
3/1 تجانس طالبى خدمات الوحدات التنظيمية الفرعية. 
4/1 استقرار الظروف البينية 
2اساس التاتج التنظيسهى 
ينهض هذا الأساس التصنيفي على تجميع النشاطات التى تنتج أو تخرج 
منتجا معينا فعلى سبيل المثال عند اجراء التكوين التنظيمى للجامعة انى 
جامعة سوف تجمع نشاطاتها التدريسية والبحثية وفق الناتج منها 
مهندس محاسب طبيب ومن تم ستظهر كليات متعددة مثل الحقوق. 
والهتدسة والتجاق: والصيدلة إلح 
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ويمكن إيضاح ذلك من خلال الشكل رقم[4- 2) 
سيكل تنظيمى وفق اساس الناتج التنظيسى 





-المتغيرات الموقفية 
1/2 الكبر النسبى للمنظمة مقاسا بحجم ما تخرجه من منتجات[الطريسين) 
2 تشاوت فعالبات الأداء الملفضية لظهور المنتجات (|الشريجين! 
2 توافر القدرات المهارات العالية لدى المؤدين أهينات التدريس: الأجهزة 
الآدارية-القبادات الأآدراية) 
3-اساس خصائص العملاء 

يقتصى هذا الأساس التصنيفي تجميع النشاطات وفق متطلبات الاستفادة 
مها لعملاء أو مستضيدين بداتهع. ومثال ذلك عندما يتم تحميع النشاطات 
المتعلقة بالشباب 4 وزارة: والنشاطات المتغلقة بالقوى العاملة 1 وزارة والنشاطات 
المتعلقة بالمراة سل وزارق ونشاطات المحاربين 

ويتضح ذلك من خلال الشكل رقم ( 4 3). 
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شكل رقم (4- 3) 
هبكل تنظيمى وفق اساس خصاتس العملاء 





3 الكبر التسبى للمستفيدين 
3/ل عدم تحائس المستفدين من حيث خصائصهم وطرق وأسالبب التفامل معهم 
3 الاستشرار النسبى الخصائص كل مجموعة من المستفدين 
4/3 وجود نظام للحوافز والرقابة على أساس نواتج التعامل مع المستضيدين 
4-اساس المنطقة الجغرافية 
يتطلب هذه الأساس التصنيفى تجميع النشاطات التى تخص منطقة جفرافبة 
محددة أقليم/ مدينة/قرية/ شارع الخ ے وحدة ننظيمية واحدة قعالة. 
ومنال ذلك فروع الوزارات ل الأقاليم المختلفة مثل مديريات الأمن ومديريات 
التربية والتعليم: وماموريات الضرائب: والسضارات والقتصليات ل خارج الوطن 
ويمكن إيضاح ذلك من خلال الشكل رقم(4- 4). 
شكل رقم (لك-. 4) 
هيكل تنظيمى وفق اساس المنطقة الجفرافية 








-المتغيرات الموقفية 

4 التشتت الجغرافى للمناطق التى تخدمها المنظمة 

4 تفاوت المناطق الجفرافية 2 خصائصها وك مطالبها 

4 نظام الحوافز والرقابة على أساس نتائج التعامل مع المناطق, 
5-اساس العمليات (المراحل) 

بقوم هذا الأساس التصئيفي على تقسيم كافة نشاطات الأداء على عدة مراحل 

أو عمليات أدانية. بحسيث تستقل كل مرحلة/ عملية عن الأخرى تماما. وك ذات 
الوقت نرنب المراحل /العملبات بعلاقات تتايقية تتطلب التتسيق المسبق. ققلى سبيل 
المثال فان وزارة الترببة والتعليم تجمع نشاطات التعليم الابتدائى 4 وحدة 
ونشاطات التعليم الاعدادى 2 وحدة أخرى. ونشاطات التعليم الثانوى م وحدة 


أخيرة؛: ولا ينتقل الطالب من مستوى تقليمى إلى آخر الا" بعد استباز الامتحان 


اقرز 
ونت ضح ذلك من خلال الشكل رقم(4- 5 
شكل [ك 5) 
شبكل تتنظيمى وفق اساس المراحل 





-المتفيرات الموقفية 
5 تسد العمليات/المراحل المكونة لفعاليات الأداء مع التكامل التسبى بينها 
5 ختلاف متطلبات وطرق أداء كل مرحلة/ عملية وكذلك المشاكل التى 
نوا حهها 
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5 امكانية التنسبق المسبق للمراحل/العمليات من خلال العلاقات التتابعية 
5 امكانية قباس الأداء والرقابة بطريقة مستقلة لكل مرعلة/ عملية 
6-اساس الوقت 

حبنها يتم أداء النشاطات ے فترات زمنية تمثل كل منها وحدة تنظيمية 
مستقلة. فان الأساس التصنيضي الذى يتم وفقا له تجميع هذه النشاطات هو 
أساس الوقت أو الرّمنء فالكثير من المنظمات العامة تعمل بصفة مستمرة أو ساعات 
طويلة يوميا؛ولذلك تضطر لتشغيل مجموعات عمل مختلفة تخصص كل 
مجموعة منها للعمل فترة معينة. . ثم تعقبها المجموعة الأخرى للشترة التى تليها. 
وهكذا يمكن أن نرى ذلك بوضوح ل مديريات الأمن التابعة لوزارة الداشلية 
ويمكن إيضاح ذلك من خلال الشكل رقم | 4 6) 

شكل رقم (4- 6)] 


شيكل تنظيمى وفق أساس الوقت 





-المتفيرات الموقفية 

1/6 تعند نورات العمل[ الورديات) 

6 استقلال أداء دورات العمل عن بعضها البعض مع سريان التنسيق والتسليم 
والسسلم فنها ببنها 

6 امكانية قياس أداء والرقابة المتسقلة لكل دورية. 


كك 





الميحث الثانى 
مستوى التحليل الكلى M۸۲٥0‏ 

عندما يتفاعل القارئ مع مستوى التحليل الجزنى 11٥١0١‏ للتكوين التنظيمى 
سوف يغشاه حيرة وتساؤل. وتوثر. ومفاد كل ذلك هل توجد منظمة ذات مستوى 
واحد أو هل توجد متظمة تتفبا هشدف/أهداقف جماعية مشكتركة بالبساطة 
الشدينة التى وضحت من الأشكال السائق[ك- [).(ك 4)2 3) 
(ك- 4) (4ك 4(5 6). 

وسوف تتوفر الا جابة. وتتلاشى الحبرة: ويسود الاتزان. بعد التفاعل مع المتظمة 
سن خلال مستوى التحليل الكلى 14۲00 . 

وبالنظر إلى الخريطة التنظيمية التقريبية رقم ( 4- 7 اوالتى تمثل الجهاز 
الحكومى ككل بواحدته والمتمئلة بے الوزارات والتى نلمحها وفد جمعت نشاطائها 
وفق الأساس الوظيضي الداخلية: والصحة: والتعليم؛ والعدل والخارجية 

ولقد جمعت نشاطات وحدات وزارة الداخلية وفق الأساس الجغرائة مديرية امن 
الاسكننرية. وهديرية أسن الحبزة وسديرية امن الشاهرة. ثم عادت بقية وحداتها 
وجمعت نشاطاتها وفق أسس تصنيفة أخرى 

وة وزارة التربية والتعليع تحد أن النشاطات قد جمعت وفق أساس 
العملبات'/المراحل التعليع الابتدانى. والتعليم الاعدادى. والتعليم النانوى؛ تم 
جمعت نشاطات المستوى التالى وفق اساس النائج التتظبهى المناهح. والمطبوعات 
والامتحانات وة المستوى الدى يلى المناهح. نجد أن النشاطات قد تم تجميعها وفق 
أساس العمالاء أولى؛ ثانيه؛ ثالنة؛ رابعة؛ خامسة وعلى نفس المثوال جمعت 
النشاظات ل المستونات المتتالبة. لبقبة الوزارات 

ويمكن استخلاص الخريطة التنظيمية لكل وزارة على حدة: وبتفاصليها حيث 
ستظهر التقسيمات الداخلية لكل وحدة تنظيمية. ويمكن استخللا صن الخريطة 
التنظيمية لكل وحدة جزئية من وحدات الوزارة فعلى سبيل المثال ناخد وزارة 
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الداخلبة ونوضح سكلها ثم ناخد مديرية امن الإسكندرية وتظهر سبكلها وعلبه 
كلما تمت التحزئة. كلما شاهدنا تفاصبل معمارية بثائية تنظيمية اوضع 
واڪتر 
وتاسبسا على ها سبق يمكن استخلاص النتائج التالية 

| -تتعدد المستويات التنظيمية ل المنظمات العامة ولا توجد منظمة تقتصر على 
متسوي واحد فقط 
2-تستدعى المتغيرات الموقفية التة تعمل #4 ظلها المنظمات العامة إلى اختبار 
اميس تتستيشيك تشيتها لمسينت المقهار اللتفشيهشي لها 
3-يشاد البتاء التنظيمى للمنظمات العامة بالضرورة-وفق أاكثر من اساس 
تصسنيفي بالنسية لكل مستوى من مستويات البناء 
4-عند تناول أسس التكوين التنظيمى. جاءت البداية بمستوى التحليل 
الجزنى” 1۵٥۲١‏ “: حتى يتضح للتلقى هذا الموضوع أن هناك أسسا تصنيفية يشاد 
وققها المعمار التتظيمى. وهى:الوظيضي: والعملاء؛ والنائج: والصفراة: 
والعملبات والوقت. وأن لكل أساس متفيرات حاكمة فاعلة تفرض استشدامه دون 
غیرد 
5-انتهى تحليل أسس التكوين بالمستوى الكل 1۵٥١0‏ حتى يتضح لمتلقى هذا 
الموضوع كيفية ظهور الترامس المتشاد من المستويات التتنظيمية؛ وفق اسسن المعمار 
التنظيمى الصحيهة؛ والتى توفر للبناء عوامل البقاء لا التفكك طالا راعث 
المتغمرات الموقضية ے كل مستوي. ومن ثم على مستوى المنظمة ككل 

شكل رقم اه 7) 
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المبحث الثالث 
انوا ع المنظمات العامة 

تواضع غالبية فقهاء الادارة العامة. على ايراد تقّسيم ثلائى. تسكن بين طياته 
المنظمات العامة[ وهدات الادارة العامسة) وعليه: ستكون هناك منظمات عامة 
تنفبذية: ومنظمات عامة فنية مساعدة: ومنظمات عامة استشارية 
1-المنظمات العامة التنفينية 

يعبر عن المنظمات العامة التنضيدية: بأنها الوحدات الادراية العامة الرئيسية أو 
الأصيلة: التي لها صلا حيات التصرف واتخاذ القرارات ل الموضوعات التى تختصس 
بها. ووضعها موضع التنضبد. وإمكانية التأكد من اتمامها بالشكل والمحتوى المراد. 
باستخدام السلطات الشرعية الممنوحة لها قانونا 

وتاتى هذه المنظمات العامة التنشبنية على أشكال متسددة 
٠/1‏ الوزارة 

تعنير الوزازة هى الصورة الكالاسشبكية ليده المنهظلمات العامة النتشيدية ونكون 
لكل وزارة مهمة أساسية متميزة من مهام الدولة-الشق الادارى-فمثلاً مهمة 
التعلبم. وميمة الدشاخ. ومهمة الخارجبة وعلى هدا المنوال 
2/1 الهيثة العامة 

تعد الهيئة العامة صورة من صور اللامركزية المرققية: وهى منظمة عامة 
بتصنديه دات شخصية معنوية مستفلة تاشر نشاطات فنبةه. وهى قاصرة على 
تقديم خدمات فقط: مثل هبئة كهرياء الريفه وهيئة قناة السويس: وهيئة الاذاعة 
والتلمزيون 
3/1 المؤسسة العامة 

بفصح مصطلم المؤسسة العامة عن منظمة عامة تتفبدية ذات شخصية معئوية 
مستقلة نباشر نشاطات اقتصادية سواه تجارية أو زراعية أو مالية أو تعاوئية ولها 
حساب أرباح وخسائر, آی تمارس نشامنا كان بد خل أصلا لك نعطاق الشطاع الخاص: 
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والمؤآسسة العامة -أيضا-صورة من اللامركزية المرقفية ومثالها المؤسسات العامة 
التى كانت تضم شركات القطاع العام المصرى|الفيث] 
1/ +امحافظة /المدنية/القرية 

أدى اتساع نشاطات الدولة. وزيادة العبء على الوزارات إلى الأخذ بافكار تنحو 
ناحية اللامركزية: فظهرت المحافظة وماشابهها كمنظهمة عامة تثفيتية £ 
شكل وحدة آقليمبة مستقلة تعمل على ادارة جزء من أقليم الدولة وعليه: فهى 
صورة من الللامرخزية المحلية 
2-المنظمات العامة الفتية 

يقد بالمتنظمات العامة المنية. تلك المنظمات النى تتعامل مع المنظمات 
العامة التتفيدية: ولا علاقة لها بالحمهور الذى أنشنت من أجلة كافة المنظمات 
العامة التنفيذية: وذلك بحكم التخصصص: وحتى تشفف عنها الأعباء التى قد 
تنكول ثانوية بالنسبة ليا رئيسية للمتظمات المنية 

ولعل مرد قلهور هذه المنظمات الفنية راجها إلى زيادة الأعباء التى تتحملها 
المنطهات العامة التنصنية. وأيضا إلى ظهور منظهات تستضد من مزايا التخفيس 
من ناحية: وتوظيف أصحاب الخبر ات الفنية أئى الدين بمتلكون معارف ومهارات 
أساليبية أدائية لا يمتلكها غبرها 

ومن أمئلة المنظمات العامة الضنبة ے محسر الحهاز المركزى للتنظيم والادارة 
والدى يقوم على تدريب موظفي السكومة؛ واجراء كل ما يطلب منه ‏ ناحية 
شنئون الموظضين والحهاز المركرى للمحاسبات والدى يقوم على إجراء عملبات 
الرقاية بعد الصرف للمنظمات العامة التنميدية,. والمطابع الاميرية. والتى تتولى 
ضافة مطبوعات المنظمات العامة التنفيدية: وسر ذلك الكشير والمنظمات الفنية 
المساعده 

وتكتسب هته االتلمات العامة الفنية: توعًا من السلطلة بطلق عليه السئعقة 
الونظسه. خث نتتخلى هده الصلا عات المشابهة تماما للضنلا حيات التتفيدية- 
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فق اتخاذ القرار واصدار الأمر وحق أخذ الطاعة-طالما أنها تقدم خدماتها الفتية 
للمنظمات العامة التنفيذية 

ومن ثم فائها تتخت القراوات وتعسر الأوامر على أفراد المنظمات العامة 
التنضيدية طالما تقدم لهم خدماتها. فعلى سبيل المثال عندها بلتحق الافراد من 
المنظمات العامة التنضيذية: ل برنامج تدريبى فى الجهاز المركزى للتنظيم والادارة 
فائهم يخضعون تماما لسلطة الجهاز-منظهمة عامة فنية مساعدة 
3-المنظمات العامة الاستشارية 

برتبط مفهوم المنظمات العامة الاستشارية: تلك المنظمات التى تقدم الأراء 
والمقترحات 2 صورة توصبات للمنظمات العامة التنفيدية التى قد تأخد بها 
وتصدر باسهم المنظمات العامة التتفيتية- او لا تاخن مها: ولا تتصل هذه المنظمات 
الاستشارية بالجمهور 

وتمثل هذه المنظمات العامة الاستشارية: أضمية قصوى للمنظمات العامة 
الستفيدية. حبنت توقر لها المفلوسة المنامسسة والكاقية ے موضوعات تحتاح قيها إلى 
المعاونة وعلية. إسمكانية اتحاد الشرارات بصورة جنده مدروسة. ومن ثم تحقيق 
الأهداف التى تتفياها المنظمات العامة التنفيدية 

وتتعدد المنظمات العامة الااستشارية بمصسر. ومثالها الوحدة اللاستشارية للفتوى 
والتسريع بمسلسسن الدولة المحالس القوسية المتخصصة التابعة لرئاسه الجمهورية. 
ادارات الفتوى والتحشيقات الملحقة بالوزارات. ووحدات الأدارة المحلية 
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المبحث الرابع 
الوظيفة العامة 

تفصح فنيات المعمار التنظيمى للمنظمات بصفة عامة. عن تصميم ثم انشاء 
الهبكل والذى يتضح من خلاله مجموعة من الوظائف بعد أن تم تجميع 
النشاطات الأدائبة المحققة للأهداف وفق اسس تصثيفية ثم تجمبعها 4 وحدات 
أكبر من مثل الأقسام والادارات والقطاعات وما إلى ذلك 

وعليه. ووفق مبدا الوظيضية والدال على أن المنظمة تبنى حول الوظائف وليس 
حول الأفراد. لان الأشراد زائلون مهما طالت أعمارهم. والمنظمات باقية طالما هناك 
حاجة اليها. سبظهر لكل منظمة شبكل تتنظيفى بشوافر نه مجموعة من الوظائف. 
ومن نع فالوظيمة نظهر أولا. ويطلق علبها غ اللنظمات العامة الوظيمه العامة 

آ-مفهوعم الوظيشة العامة 

تعد الوظيفة العامة مركزا قانونيا يشفله الموظف: وهى مستقلة وجودها عنه 
ولدالك فهى تعرف بانها "منصب مدتى أو عمل معين يقتضى من شاغله القيام 
بواجبات محددة, وتحمل مستولبات معينة. سواء تضرع لذلك كلية أو لم يتشرخ 

أو هى مجموعة من الواجبات والمسنولبات التى تحددها السلطة المختصية 
وتتعطلب قبمن بقوم بها مؤشلات واشتراطات معبنة 

ويتطلب تعريف الوظبية العامة التسرقة الثالبية 
1/1 الوظيفة 

هی مركز قانونى يوجد قبل أن یشفله أحد؛ وقد يملا أو يظل شاغرا ولا يتأثر 
مطلقاً-بعد التعيين-نموت شاغله أو فصله أو استقالته أو احالته للمعاش 


وعلمه. معمسر هذا المركر متفصلا عن مفير من نقتي شمه 


95 


ت ةة 


2/1 الولف 

هو الشخص الذى يشغل المركز القانونى المحدد مسبقاء طبقا لمسوغات التعيين 
المطلوبة قانونا. ومن ثم يتمتع بحقوق الوظيفة- المركز القانونى_ويلتَرّم بأداء 
واجباتهاء وكل ذلك وفق القانون المنظم للوظيفة العامة 4 الدوئة 
1 طبيعة الوظيفة 

يقصد بطبيعة الوظيفة: السمات الغالبة عليها من حيث ما اذا اكانت تتصسف 
بالدوام والاستقرار أم أنها مجرد وظيمة مؤفتة لايستمر فيها الموظف سوى مدة 
الزمن وقد انقسمت دول العالم بين الطبيعتين 

ينظر النظام الأوربى للوظيفة العامة مهنة مستقرة مستمرة ينقطع لها الموظف 
طيلة حياته: ويتطلب منه تخصصا عاما يتيح النقل من وظيفة إلى اخرى 24 نطاق 
التتفسفس: وأحيانا خارجه طالما اكنسب الشيرة اللازمة للوضع الحديد المنقول 
إليه: وقد أخذت مصر بإتجاه هذا النظام ب نظرته للوظيفة العامة فاعتبرتها مهنة 
تتميز بالدوام والاستقرار وتخضع لنظام قانونى خاص بها 

ويرى النظام الامريكى أنه لا فرق بين الوظيفة الخاصة. والوظيفة العامة ومن 
ثم فشغل الوظيفة العامة يسيطر عليه فكرة التأقيت أو الدورية: أى أن الوظيفة 
العامة عمل مؤقت للموظف الماء 

وقد نشأ هذا النظام ل أمريكا كنتيجة لظروفها السياسية والاجتماغية حيث 
أعلنت السلطة التشريعية الأمريكية: ميدا توقيت الوظيفة العامة بإعتباره ميدأ 
ديمقراطيا بتيح الفرصة لأكبر عدد من أفراد الشعب التولى الوظائف العامة ثم 
تغمرت النظرة. واعشرت الوظائف العامة كفنائم للصزب المنتصير غ الانتطانات 
ومن ثم ققد كانت مده شعلها هی اربع سنوات 

وعندما ساء استخدام المبدا؛ وأصبحت الوظائف غتائم؛ صدرت عدة قوانين 


لتنظيع استخدام المبدا وعدم استفلا لياءالا أنه استمر ے الوجدان وك الحباة 
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الفيلبة. درء المزيد من الا خطار أنشنت وظائف مهنبة دائمه. ومنالها الوظائف التى 
أنشاها قانون روجز الصادر عام 114 بخصوص وظائف وزارة الطارجية الأمريكية 
2-تحديد وتوصيف الوظيفة العامة 

بعد تحديد أهداف المنظمات العامة ومعرفة النشاطات المحققة ليذه الأهدافه 
وتحويلها إلى وظائف. يتم تحديد أعداد هده الوظائف. وأنواعها ومستوياتها. 
وتوفير الاعتمادات المالية لها 

وتوصيف الوظبضة العامة هو التعريف التفصيلى المحرر للوظيضة والدى يحتوق 
على أعدافهاء وطبيعتها. وسماتها التننظيمية؛ ومسئولياتها؛ وبيثة أداء العمل 
ومواصفات شاغلها 
آ.-ترتيب الوظيفة العامة 

يوضع للوطائف العامة خاصة © النظام الأوربى تفسبهات محددة تتمتل 
3 تسكين كل مجموعة من الوظائف فيما يسمى بالنظام النوعى وذلك وفقا 
لخسائصها واوصافها. وتستضر عبر سلسلة من الدرجات الوظيمة المتسلسلة وفق 
برنامج معين يحدد أهدافها وسباستها والاجراءات المتبعة فيها؛ والقواعد التى تلعرم 
بها وأخيرا مقراراتها المالية ليس هذا فحسب: بل تحديد من خلالها الرتب 
الوظيضية التى تمثل المكانات الرفيعه للوظيضة العامة مثل مدير عام وكيل ورارة 
ووكيلأول وهكنا 
#4-مرتب الوظيفة العامة 

يشير مصلطح المرتب د معناد الاصطلا حى العام إلى كافة المستحقات المالية أو 
مالك حكمها المقررة للوظبهة العامه بوجه عام. ويد خل فبها البدلات النى لها صفة 
الثبات والدورية كبدل التمثبل. وبدل الاقامة. وبدل طسبعة العمل. وعلاوة غلاء 
المعيشة: والأخرى التى لبست لها هده السفة. كالحوافر. ومقابل الجهود غير 
العادية: والأجر ااألاضاے وما إلى ذلك 
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ويتحدد المرتب وفقا للدرجات التى أفرزها ترتيب الوظيفة العامة ويكون لكل 
درجة ربط محدد. بحيت يكون لكل درجة حد أدنى يسفى أول المربوط وحد أقصبى 
يكنى بأخر المربوط: وكقاعدة عامة يستحق الموظف العام اول مربوط الدرجة 
الوظيفية التى يعين عليها 

وبين المعبار الشخصى المتمثل ل تسعير المؤغلات-الشهادات التى حصيل علبها 
الموظض-والمعيار الموضوعى المبنى على ماهية الوظيفة ومتطلباتها بفض النظر 
عن المؤهلات؛ يتحدد المرتب وفقا لأيا من المعيارين: وان تحاول بعض الدول الجميع 
بينهما للتوصل إلى مزاياهما معا والبعد عن مثالبهما 
5-شغفل الوظيفة العامة 

بعد تحديد المركز القانونى- الوظيفة وترتيبه وفق الدرجة التى يحملهاء 
وتعيين كافة مستحقاته الماليق ومعرفة طبيعته؛ يتم شغله بالشخص الذى تتسق 
امكاناته كافة مع متطلبات الوظيمة. ونتصسح دلك من شلال تواقر شروط فة 
اللتوظف: ثم بواسطة وسيلة اختيارية محددة 
5/ |[ شروط التوظف 

يساهم الموظفون 2 المنظمات العامة 2 ادارة وتنضين فعاليتها التى تستهدف 
تحقبق أغراض ذات نضع عام؛ مما استلزم وضع شروط معينة تكفل فيمن يرشح 
لشفل الوظيضة العامة: أن يكون قادرا على الاضطلاع باعبانها ومسئولياتها تحقيقا 
للمضعلة العامة 

وتتمثل هذه الشروط ب شرط الحنسية: وشرط حسن السيرة والسمعة و شرط 
اللياقة الفنية. وشرط اللياقة الطبيعة. وشرط الس وشرط اجتياز الامتحان ان 
تقرر للوظيفة 
5 وسائل الاختيار 

تحتاط الدول لمشكلة قد تظهر وتوفر مشاعر الحقد والبفضاء بين صفوف 
طالبى الوظيفة العامة: فقد تتوفر ل كثيرمن الأشخاص الشروط التوظيفية 
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سايق الاشارة البها. ولكن الوظائف الشاغرة المناحه لاتسنوعبهم وعلبه ابحاد وسبلة 
اختيارية أو أخرى. يتجلى بها أصلح المرشحين لشفل الوظيفه 

ومن هذه الوسائل؛ مسابقات التعيين والتى تستلزم اجراء الامتحان الذى يحقق 
العدالة فيمن يتم اختياره: وهناك يعض الوظائف يمكن أن يثراك فيها حرية 
الا ختيار المطلق. بدون امتحان ومثال دلك الموظضون الدين بتحصلون على مؤهل 
أعلى أثناء الخدمة-قائون العاملين المدشين المصرى 

وتححر جهة الادارة بعض الوظائف لشغفلها بافراد لاعتبارات انسانية. مثل 
المصابون ل عمليات حربية: والمعاقون: والذين يبلون بلاء حسنا للدولة 

وتنشئ تعض المنظمات العامة معاهد عامة خاصة لاعداد العاملين وتأهليهم 
للقيام بأعباء بعض الوظائف الفنية لديها. كما هو الشان مع معاهد البريد 
والمواصللات والسلعية واللا سلكية وعلبه: تلتزع هذه النظمات العامة بتعيينهم 
عقب تخرجيع ے هذه المقاهد 

وقد تلف يعض المنظمات العامة بعضن الأفراد لشفل وظائف العامة ويعد 
التكليف اداد استثنائية خاضصية لنتعين ل الوظاتف العامة ويصدر جيرا على المكلف 
دون توقف على قبولة؛ بشرط استيفاء مسوغات التعيين طبقا لأحكام القانون 
وهادة ها تلهأ يمشن النظمات العامة إلى ذلك ففرا #اتصراف خرزيجو يعن 
التخصصات النادرة. عن الوظائف العامة والعمل 24 منظمات القطاع الخاص. أو 
اللأعمال الحرة 

وه بعض الوظائف يتم الا ختيار ومن ثم تبوأ الوظيفية عن طريق الانتخاب 
فمثلا ذ الولايات المتحدة الأمريكية يتم انتخاب القضاة: و مصر بعض الوظائف 
ذات المكانة العلمية الراقية والتى تتمثل #8 اختيار عميد المنظمة العلمية- 
الكلية/اللعهد-عن طريق انتخابه اذا توفر عدد عشرة آساتذة بالمنظمة ولكن أوقف 


العمل نهدا النظام 


ويتضح من كل ما سبق أن الأساليب الا ختبارية التى تحددها الدولة حتى 
تتمكن بواسطتها من اختبار الأشراد الدين يشفلون الوظائف العامة تتباين 
وتختلف من دولة لأخرى 

ويرى الكاتب أن على الدولة أن توازن بين طرة المتصل-التعيين المطلق 
والانتخاب-لان الوظائف العامة ف الدولة-أى دولة- تختلف من حيث 
طبيعتها ومن حيث مستوى العلم والخيرة المطلوبين 
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المبحث الهامس 
اسس التكوين الراسى 

بقسد باسس التكوين الراسى ے المنظمات العامة تبيان توزيع الا ختصاصات 
الادرابة نس و حدات هده المنطهات قاثونا ولقد استقر الفقة الأدارق على فراصة هدد 
الموضوع تحت مسمى المركرزية الآدراية؛ واللامركرية الآدراية 

وسوف يتتاول هذا المنسث: المركزية واللامركزية الاذارية وصورها ويشتهى 
بالمتقبرات الموقمة الشرعية للتطبيق 
1-المركزية الادراية 

تعنى المركرية تجميع وتوحيد الشئ وعدم تحزّنته. وك النشاط الأدارى 
اللمنظمات العامة: فهى تعنى توحيد مظاهر النشاط الادارى 1 الدولة لتكون 
سلطة اتخاد القرارات ‏ يد السلطة التنفيدية 2# العاصمة وفروعها ب الاقاليم 

وتتمل المركرزية الآدرايه لك استتثار السلطة التنفيدية المركرية بمباشرة 
الوظيضة الادراية غ الدولة. أ سلطة البت التھائی 2 حيية الشنون الداخلة ے 
نطاق هذه الوظيفة 

وتمتد سلطة الحكومة المركرية السلطة التتقيدية الى جهبع أنضاء الدولة 
بحبت تحنكر الاشراف على جمبع المرافق واليينات الادراية الموجودة لے الدولةه. 
سواء أكانت مرافق عامة قوسية, أو مرافق محلية 

وعلبه. فالمركزية الادراية تعنى "أنه يوجد شخص عام واحد هو شخص الدولة 
بباشر وحدة كافة الا ختصاصات الأدراية: سواء كانت مصلسية أومرققبة 

وتبنى المركريه الادراية على أسس عدة وهى حصر كافة وظائف الدولة 
وترتبيها وفق اسس التكوين التنظيمى الأافقى. ثم اتباع مبدا التدرج الرئاسى 
بمعنى خضوع كل موظف لمن يعلوه مباشرة حتى نصل أخيرا إلى الرئيس الأعلى 
الت هو حجر الزاوبة ل هذه المركزية الأدراية: حيث أتها سلطة شاملة مسطرة 
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وتوقيتها ضرورة لاتقاذ الأعسال: وذلكك وفقا لما تحدده القوانين واللوائح ضَمَانا 
2 اللاأمركزية الأدراية 

تتكئ اللامركزية الادراية على أساس توزيع الوظيفة الأدراية بين السلطة 
المركزية؛ وبين هبنات ادارية مستقلة وعليه. تتعدد السلطات الادراية. بحبث توجد 


سلفطات الاامركرزية بنفنة بالحكسيه المقنوية وبالاانتقالا! سل ممارية 


اختصاصاتها استقلال نسيى 
وبكاد يجمه الشقة على ان اللامرعكرزية الادرابة كاساس للتكوين الراسى 
لتمنعتمات الهاسه وهى 


'توريع الوظيضة الآدراية دين الحكومة المركرية من ناحية وهينات ادراية 
مستقلة ومتخصصة على أساس اقليمى أو مصلحى من ناحية الخرى 

وتحتوى اللامركرية الادراية على صورتين رنيسبتين. كما ان لها عدة ركائر 
2 صور اللامركزية الادراية 

يمكن أن تظهر اللامرخزية الآدراية 2 صورة اللاسركزية الآدراية المحلية أو 
الاقلبمية. وك صور اللا مركزية الادراية المصحلبة أو المرفقية 
2 اللامركزية الادراية المحلية(الاقليمية) 

بمنح المشرع الشخصية القانوتية المعنوية لأجزاء محددة من الدولة تتمئل 2 
المحافظات والمدن والقرى أو البلديات. وذلك من أجل إدارة المرافق والمصالح المحلية 
المتنوغة التى تقدم الخدمات لسكان المنطقة صحية: وتعليمية: ومواصللات 
وصيرباء ومياد 

وعادة ما تدار هذه المرافق الأقليمية عن طريق مجالس محلية منتخبة تتمتع 
بالاستقائل 4 مواسهة السلطة المركزية مع لخضوهها لرقابتها وإشرافها 2 
الحدود التى بينها الشانون 
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2 اللامركزية الادارية المرفقية (المسلهية) 

نشات الحاجة إلى نمط تنظيمى بتسق مع ازدياد دور الدولة؛ وولوجها بل 
النشاطات الاقتصادية عثل المواصللات: والغاز: والكهرياء وعلية: تم انشاء متظمات 
تسمى مؤسسات أو هينات عامة تمارس كل منها نشاطا واحدا. وتتمتع بكيان 
قانونى مستقل بكسبها الشخصبة المعنوية. وتخرح ف إدراتها عن الأطر القانونية 
الحكوسية المشيدة 

ولقد كان ظهور اللامركزية المرفقية راجها إلى بواعث واعتبارات فنية تتمثل 
ل الرغبة بك حماية نشاط معين من تعشيدات الجهاز الادارى المركرى وترك 
الشبراء والفئيس والمتخصصس للنيوض بعملية الآذارة بقدر متعاظم من الحرية 
والااستقلا لية 
2 ركائز اللامركزية الادارية 

تشاد الللامركزية الادراية المحلية والموقضية- على ثلاث ركائرز أساسية وهى 
تمايز المصالح الذاتية. ووجود منظمات عامة مستقلة لتحقيقها وخضوع هده 
المنظلمات العامة اللامركرية لرقانة السلعلة المركرزنية 

ويتولى المشرع تعبين وتحديد المسالح الذاتبة المتمايزة عن المسالح القومية 
والتى يقوم عليها متنظمات غامة لا مركرية 

وبإقرار المصالح الذاتية- محلية أو مرفقية تظهر منظمات عامة لامركزية 
تمشح الشخفسة المعنويه القانوئية. وما يتريت على دلت من التمتع بالحق بے 
اكتساب الحقوق وتحمل الالتزامات. ومن ثم الاستقلال عن شخصية الدولة 

ويرى جانب كمير من الضقه القانوتى الادارى ضرورة تشكيل مجالسسن ادارات هدد 
المنطهات العامة الل مر خكزية عن ططريق الا نتا 

وتقمير استشللا ل هند المنظمات القامة الالامركريةه استقلذلا كديا طالما شی 


تخضمع لرقاية واشراف السلطة المركزية لضمان وحدة الدولة من الناحية 
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الادارية المحلبة وعدم خروح هدد المنظمات العامة على حدود ما منح لها مسن 
سلطات حتى لاتعمل بمناى عن سباسات الدولية 

ويعطلق الضقة على الرقابة التى تتم من قبل السلطة المركرية. على المنظمات 
العامة اللأامركرية: مسفى الوصانة الأآدارية: لأنها تتم من منظمات مركزية 


مستقلة على منظمات لامركزية مستقلة أيضاء ويحدد ذتك القانون لكساله 


اإحتراع مبدا المشروعية بالئسبة لكافة أعمال المنظمات العامة اللامركزية وتحقيق 
الأشباعات العامة للمواطنين 
1-المتغيرات الموقفية 


من المنطقى. ويضعل ظروف التعطبيق. لايمكن أن توجد المركرية أو اللامركزية 
النقية. أو الصرفة. لان واقع الحال يئبت أن هناك خليطا مثهما ويميل تارة ناحية 
المركرزية وتارة أخرى ناحمة اللا مرخكرزية و دائما ما تستدعى الظروف والشروط 
الحالة- المتفيرات الموقضبة- المبل إلى احداهما 
1/١‏ المتفيرات الموقفية المركزية 

يمكن التعرف على عدة متفيرات موقضية تدعو إلى تطبيق المركزية وهى 
3 الرغبة بے تأكيد الوحدة السياسية والقانونية للدولة. بتوحيد أساليب 
وأتماط الاداء داخل ارجاء التتفيدية كه كامل أقليم الدولة 
3 عندما ينتاب الدولة مناخ الأزمات سواء لأ المجال العسكرى أو الاقتصادى أو 
الاجتماعى: مما بستدعى رؤية قومية موحدة تسطيع أن تتعامل مع كافة 
المتفيرات السريمة ل ظل هذا المناخ وبما يحقق أهداف الدولة 
3 يغرى أقليم الدولة المحدود نسيبا. والتجانس السكائى من الناحية العرقية 
والنشافية؛ ويتطبيق المركرى والوسع فيها. 
3 تمبل الحكومات ے الدول النامية ذات الطابع العائلى والعلأقا القبلية إلى 
تركيز السلطات ردءا لاستخدامها ‏ مصالح خاصة جالبة للفساد. (وحتى ان 
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قت المركزية فيي ليست تقائقة للفساد | مع ضهان التخسب لمسنات الفساد 
الأخرى وهى فكشر 
2/3 المتفيرات الموقفية اللامركزية 

تتوفر مجموعه من المتغيرات الموقسه الداعمة لتطبيق اللا مركريه هى؛ 
3 عندما تتفاوت الظروف التى تنتاب أقاليم الدولة: وعندما يشتلف نشاط 
الوحدات المصلحية قيها بكتضي 2 دلك بالرقابة الاجمالية من قبل السلطة الفليا. 
3 بعد أن تتغلب الدولة على أزماتها وتعيش مناخ الاستقرار: ويبعد شبح 
الانحراف والاستفللال عن العللاقات الاجتماعية المائدة. يمكن أن بتاع للمستويات 
الأذتى مزيد من الاختصاضصات. 
3 كلما استع اقليم الدولة: وكلما كائت الدولة مركبة: مما يوفر صعوبة 
نك السسطرة من ناحبة. ومن امكانية توحيد النساطات والتنسيق بين كافه 
3 وجود بعض المنظمات ذات النشاطات الاقتصادية او الاجتماغعية او حتى 
الخدمية. والتى تحتاح إلى فعاليات اداراة تجنح إلى السرعة تبعد عن الا جراءات 
الروتينية السبروقراطية؛ حتى تحشق التثمار المرجوه منها. 
3 اذا ما ترسخت مشاهيم الدنمقراطية والمشارة وتخللت صفوف الشعب 
فسوف تكون اللأمركزية الادراية 4 منظامت الدولة إحسدى صور ومظاهر ممارسة 
الدنيمقراطية. 
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الفصل الخامصس 
التخطيطكل 

تخضمع فعاليات المنظمات ے عصير العولمه. الد تسيطر عليه المعلوماتيه لظروف 
بالفة التعشيد والتشابك. حبث بكاد العالع يحتزل ے قرية واحدة. وذلك كنايه 
عن اقرب المسافات التى كادت أن تتلاشي: ومن ثم كان العلاقات والاتصالات قد 
أصبحت تتم بشكل مباشر. ووجه لوجه. وهذا بالضبط ما أوضحته كتابات علماء 
الاجتماع عند وصفهم لمناشط وفعاليات القرية 

وبالرهم من ذلك الاتصال: وكثافة معلوماته: الا أن المشكلة زادت عمقا وريما 
أفرزت تساؤلات عدة: متى؟ وكيف؟ وكم. ماهو موعد الاتصال وكبفية اتمامه 
وماهو كم المعلومات المطلوب من المتاح. وحتى تتوفر الا جابات,. الابد من التبصير 
والإعداد المقدم والتعرف على ماهو المطلوب: أى لابد من تحديد الهدف أولا ثم 
معرقة كيفية الوصول اليه 

ومن تم بات التخطيط المبنى على أسس علمية. هو الشفل الشاغل للمنظمات 
العامة -وغيرها-حيث من خلاله يمكن تحقيق الأهداف المرصودة. عبر الطريق 
المناسب الد ينم تعببد مساراته؛ وبالتالى التوظيف العلمى الدقبق لما شو متاح من 
امكانات. وك ظل ما هو من مفروض من فيود ومعوقات 

ويستفرض هدا المصل موضوءع التخطيط تير المباحت الثالية 
المبحث الأول هاهية التتخطيظل 
المسحثت الشافى دشافات التتحقطلفك 
المح ثالثالث التخطيط على مستوى الدولة 
المبحث الرابع خصائص التخطيط وفقا للأنظمة الاقتصادية 
المنحث الخامسن مراعل التخطيط 
المبحث الرابع مؤئرات على التخطيط. 
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المبحث الأول 
ماهية التخطيط 

يستعرض هدا المبحث. تعريف التخطبط. وأهميته. والغرض منه. حتى يمكن 
التعرف على ماهبته. كبدايه للولوح بك موضوعات تخطيطية اخرىق 
]-تعريف التخطيط 

تعددت المحاولات التى حاولت تعريف عملية التخطبط: وذلك على الرغم من 
وجود المفهوم متغلفلا ‏ أعماق ووجدان كل فرد؛ حيث أن الناس بصفة عامة 
بقومون بالتفكير لما سبعملونه. سواء لفترات قصيرة. أو لفترات متوسطة: أو لفترات 
طويلة 

تبتى كلمة التخطيط لفة من مادة خط: والتى تعنى أقصر مسافة بين 
نقلتين: ويقال خطط الأرض والبلاد أى جعل لها حدوداء وخطط المكان قسمه 
وهياه للعمارة وعليه. الوصول من أقعصر الطرق: ومعرفة البداية والنهاية. والإعداد 
والتهيئة وصولا لما يستهدف 

وك الاصسطلاح هناك من التعاريض المتعددة التى أوردها رواد وكتاب التنظيم 
والإدارة 

ويوضح جوتر أن التخطيط هو اختيار ے جوهرة؛ تظهر الحاحة اليه عندما 
بتحب المنظمة عن بدائل التصرقات المفكنة 

وتعريف كضونتز ان التخططيط هو التقرير المقدم لما يحب عمله. وكبف يمكن 
عمله. ومتى يمكن عمله: ومن الذى يقوم بالعمل ودالض لتفطية الفجوه بين ما 
نحن فيه وما ترغب بے الوصول إليه 

وتناولة درويش على آتة عملية ادارية تعفل انحاد البدائل والاشتيار من نينها £ 
محال الأهداف أو السياسات أو الا جراءات أو البرامح المرسومة 


ويمسرد الديب باتشارد عملية متسهره ومستصيليةه ك2 فشنيفتها. ونتحه الى 
الإعداد المقدم والمتكامل وصولا الى نتائح وانحازات مستهدقة. 2 ضوء الموارد 
المتاحة. وة اطار مجموغة من القبود والضوابط المعوقات 

ويمكن أن نضبف الى التعاريف السايقة؛ التعريف التالى التخطبط هو الا شداد 
المقدم لما بحب عملة. زمائه. وهكانه:؛ وآدوات التنفبد. القائمين على امر التتفيد. 2 
افو ت المتفيرات المتاحة حاليا والمتثبأ نها مستقبالة 

ويمكن استخالاس مجموعة من النقاط الحوهرية من خلال العرض السابق 
1/ ان التخطبط فعاليات ذهنية. تعتمد على إيجاد اللحمة بين الماضى والحاضر 
ومستشرفة افاق الستقبل. 
|/2 يعتمد التخطيط التحليلى لمواجهة المتفيرات التى تحيط بالهدف المستقبلى 
1/ عتمد التخطيط على عمليات الاختيار. أى ارساء أنسب الوسائل الموصلة إلى 
الهدف. من بين وسائل متعددة قد تظهر أثناء العملية التفكيرية التخطيطية. 
| /4 تحتوى عملية التفكير التخطيطية على كافة الفعاليات:العمل الزمان المكان 
الأدوات: الأفراد؛: الفرصس: التهديدات: اختزالا شى عملية شاملة جامعة مائعة 
2-اهمية التخطيط 

يستخدم التخطبط لا حدات التاتيرات المستقبلية المطلوية. ولبلوغ العايات 
والتهايات المستهدقة؛. ولتفسد مارات يعمنها تود الى ال"هداق. و للا ستصادة 2 
عمليات الرقابة وتفصل ذلك فيما يلى 
2 مواجهة المستقيل 

ينهصي التخطبط على عمليات التنمق بالمستضل. وغادة ما يكتئمة الصباب 
والفموض. وإذا لم يحاول ادير تحسس وضعه وسط الضباب او محاولة تقليل 
كتافته. واذا لم يسع إلى كشف مسبيات الفموضي. بالضرورة سيضيل ولن يصيل الى 
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ممتعاه وعلبه. قان من يبخطط قان مشكلات المستقبل ستكون منظورة ومعروقة 
بالنسسية له 
2 المسارات الهدفية 

نتعدد الطرق والمسارات التى يمكن من خلا لها الوسول إلى الهدف وتختلف فيهما 
بينها من حيث الطول؛ ومن حيث التعبير وعليه؛ بالرغم من ان كلا منها تصل إلى 
اليدف. الا أن مقدار الحيد والوقث والتكلمة سبختلف. ومن ثم هالتخطيط سوف 
بصل بالمخططل إلى الهدف من أقصر الطرق. لأنه يختار المسارات الهدفية بعينها دون 
برها 
3/2 الكفاءة 

بحقق التخطيط استخدام أقضل النشاطات بما يحقق احسن النتائح بأقل 
التكاليف الممكنقومن ثم تتوفر الكشاءة ل الأداء بصفة عامة وتتحق الفعالية 
أتحقيق الأهداف] باسلوب رشيد 
2 معايير الرقابة 

تعنى الرقابة التحقق من مدى تحقيق الأهداف. ولايمكن إيجاد رقابة اجرائية 
يدون توفر معابير أى مقاييس للأداء حددت مسبقا؛ وهذه المقاييس تشتق من 
الاهداف التى توخى التخطبط تحقتها 
-الغرض من التخطيط 

عتا ودو و التصاؤل اذا فقوم بال ية على الرغم من أنه عملية تستهلحك 
وقتاء ومن ثم جهدا؛ ومن ثم مالاء ستكون الاجابة بالقطع هى أن الفائدة المرجوة 
من التخطيط اخير بكر مما يتصق عليه 

فالتخطيطل نحدد المسارات التى سوف تحتازها المنظمة: ويلقى عليها بالأضواء 
الكاشضة النى توضح زواياها ونخومها؛ ويحدد النشاطات وتوقيتاتها والوسائل 
المستخدمة مهها. وتخصص كل فرد يعمل قبها ؛ وكيفية تعديل المسارات أو 
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الصطمات الغاية 


النشاطات أو الوسائل أو الأشراد عند الضرورة: أى التعديل والتشكيل وفقا للظروف 
المتفمرة وعلبه. عدم العشوائية: والوقاية من الأ حباط وفقدان الهدف عن الأداء 


المبحث الثانى 
دعامات التخطيط 

يتكئ التخطيط على دعامات يمكن اجمالها ے الأهداف. والتى بدونها لايمكن 
بناء أ تخطيبط: وحتى يمكن ارساء الأهداف المتوخاة؛ لآند من وجود معلومات 
حول رغبات ونطلعات الشعب وحول الاسكانات والضرص والتهديدات وعليه 
فالمعلومات بمنابة حقائق يعتمد عليها خاصة المعلومات عن المستقبل ولن تجددى 
الاهداف. والمعلومات. بدون تمتع الشعب يما بسمى بالتشافة التخطبطية والتى 
ترسخ وتعلى من قبمه التخطبط 

وقيما بلى عرض للأهداف والعلومات والثقافة التخطيطية 
]-الأهداف 

بعبر عن الهدف بانه القصد. والفرض الذي توجه البه السهام بے اللغة. وأما سے 
الاصطلاح فيرى شرم و"اتزيوتى أن الهدف هو 
مجموعة من الأمور المستقلبية المرغوبة. والتى تسعى المنظمة إلى تحتتيقها 

ويعتقد "سيمون وامارش أن الهيدف 

"مجموعة من الشبود تفرضي على الممارسات التتطبهية الحالية والمستقبلية 

كنتيحة للا لتزامات التى تسشطلع نها المنظمة وأيضنا القرارات التى يتخدها 
القانمون على ادارتها 

وتشر الأهداف أيضا إلى الفايات والنهايات المراد الوصول إليها: 2 ضوء الموارد 
والامكانات. والمتفيرات الأخرى الفاعلة 

ويمكن النظر باعشارها عملبة ديناميكية. تحدد من خلا لها المنظمة مسنوى 
الطموح المستقبلى والمأمول. 2 حدود مجموعة من القيود المعلومة 

ومن ثم لاتعدو أن تكون عملية صياغة الأهداف سوى تخصيصا للموارد المتاحة 


كالافوال: والشوى العاملة. والاامكائات: والموارد سواء الطنيفية أو غيرها 
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1 5 3 - 


1/ الشروط الواجب توافرها © الأهداف 

يجب أن يتوفر لے الأهداف مجموعة من الشروط. حتى يؤدى التخطبط ثماره. 
1 واضحة: وصريحة: ومفهومه من لؤلنك المنفتين ذأ المنظمات العامة. 
1 عملية يمكن الوصول إليها. وليست مجرد أحلام يتعذر تحقيقها. 
3/1 مرتبطة باهداف الحمهور: التى تسعى المنظمات العامة لتحقيقها؛ ومن 
ضمانة التعاطف الجماهيرى: وتعاون العاملين 4 المنظمات العامة. 
1/1 قابلة للقياس. وليست مجرد مواصفات عامة. وياحبذا لو سيفت بطريقة 
اجرائبة على المستويات التششيلمة 4 المنظمات العامة. 
11 عدم التعارض مع القيم الاخلاقية السائدة £ المجتسع 
2/1 المزايا التى يوفرها تحديد الأهداف 

يتريت على تحديد الأهداف العديد من المزاياء لعل أبرزها ما يلى؛ 
1 تعمل الأهداف كمرشد ودليل لكافة الجهود الفردية والجماعية: حبث 
تحدد الاتجاه والمسار الذي بحب أن تسلكه هذه الحهود. 
2/1/1 تضفي الأهداف الشرعية على القرارات المتخذة للتنفين. وتوفر للعاملين 
أساس الدفاع عن تصرفاتهم طالما هى 24 اتحاد تحقيق الأهداف. 
3/1 يشتق من الأهداف المعابير التى تستخدم كمقياس لنتائج الأداء: ومن ثم 
فقس تبسير ههام فعالبات الرقاية. 
1 تؤثر الأهداف على عمليةا ختيار نمط البناء التنظيمى المناسب الأ خد به 
وأيضا الممارسات الادراية الملائمة لتحقيقها. 
5/1/1 تحند الأهداف كمبة ونوعية المعلومات المطلوية 
2- المعلومات 

تنتج المعلومات من البيانات والتى يعبر عنها بالحقائق الخام والتى تتمثل 2 
ارقام أو كلمات أو اجمل أو فقرات وما إلى الك ولكن لا يمكن الاستفادة منها 
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مباشرة: ولذلك لابند من إدخال النشاطات التحويلبة علبها بتشغبلها. أو تقببمها 
أو تفسسرها. أو ماشابه ذلك ا١‏ وبالتالى يمن الاستفاده منها مباشرة. 

وعليه. فيمكن الاعتماد على معيار مدى الاستفادة للتشرقة بين البيانات 
والمعلومات. للانهما من جنس واخد. ولكن الاختلاف بينهما ك الدرجه فقط 
وسمالا حظ المتتمع للسباق التثالى أن المخطط نحاجة ماسة إلى معلوسات يستقيد 
منها مباشرة. وقد يبحصل على بيانات ويقوم بتشغليها. أو بهد ذلك لآخرين 

ويسناح التخطيطط معفلومات تاريسية ومقومات متضليه. وتوصح ذلك فما 
2 المعلومات التاريخية 

يشير مصطلح المعلومات التاريحية: الى تلض المعلومات التى سبق جمعها من 
قبل ويحتاح التخطبط الى المعلومات والااحصائبات المتملضة بكافة الوسائل 
والامكانات المادية والبشرية اللازمة للتخطيط: على أنه يحب أن تكون هند 
المعلومات وال حصائبات على درحة عالمة من الدقة. والكمال 

وتتعدد المنظمات العامة التى تحمع الببانات وتشعلها وتشبمها وتفسرها بحيث 
نحو ليا الى معلومات جاهزة للاستفادة متها قفي مر متلا الحهاز المرضرى 
للتعبتة والا حصاء والحهاز المركزة للتنظيم والادارة. والحهاز المركرى للمحاسبات 
من خلال تشاريره الرقابية 
2 ل هلومات المستقبلية التنبق 

يتعامل التخطيط أساسا موالمتصيل حيبث سيوضية موضيع التتضيد نهد اصداده 


وشاهنا المستبقل هينه ا ولذلك لايد من التعرف على هذا المستقبل ولن يتم الك 


اللا من شلال عملبات التنيؤ 
ويفير عن التتيق ناته مصاولة منظمة لاستطلاع المستشيل والتحصيير له 
باستشراء السقائق المعلومه 
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وتستخدم الأساليب الرياضية والااخصائية لتشفيل ال معلومات الماضية والحاضرة: 
مع تحديد القيود والفرص والتهديدات: ومن ثم الوصول إلى النتائج المستقبلية. 
ولعل أهم الوسائل الرياضية والا حصائية: تتمئل لے السالاسل الزمنية والمتوسطات 
التحركة: وتحليل التعادل كما أن تبحوث العمليات قد ساعدت كثيرا ج هنا 
المجال. فاساليب السمبلكس والتر جمة الخطية أفرزت الكثير من المعلومات التنبؤية 

وننوه أنه بجائب المعلومات الحاسوببة المتسقبلية الأتية عبر الوسائل الاحسائية 
والرياضية والمشفلة بواسطة الحسب. هناك ما يسمى بالحس السياسى الد 
يمتلكه رجالات الساسية أصحاب المساهمات القوية والفعالة 4 وضع الأهداف أو 
النوجية بوضفها ل اتخاهات محندة 

3-الثقافة التخطيطية 

بوس مصطلح النقافة ے واحد من تعاريصة المتعددة إلى طريقه او أسلوب حباة 
الشعب. شعندها ترسخ قبمة الإعداد المقدم لما يحب عمله وتحديد زمانه وتعبين 
مكانةه. ومعرقة أدوات وأقراد النتفيد, بالقطع ستتتقى الهشوانية. ويسود التشكير 
العلمى. وعندها يكون للدين فعله. والدى نوجِزه ك اعقلها وتوكل ويمكن أن 

وتآسيسا على ما سبق ستجد الأجهزة التخطيطية سواء على مستوى الدولة أو 
على مستوى المنظمات العامة افراد الشعب وقد ظهر ايمانهم بالتخطبط وقوائدد 
ومن ثم توقر المعلومات المطلوبة واحترامها واحترام استخدامها. والسقى باستهرار 
إلى كل ما بضيف إلى بناء تخطيطى جيد يستفاد منه. 
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المبحث الثالث 
التخطيط على مستوى النولة 
يتعلق التخطيط على مستوى الدولة. بمجموهة المنظمات العامة التى تعمل 
على تحقبق أهداف وسباسات الدولة. بما يوفر متطلبات الجمهور ے المقام الأول 
ويمكن النظر والتعامل مع التخطبط من خلال هذا المسنوى الكلى من زوايا ونقاط 
تحليلية متباننة وعلية. سينع تناول التخطيطط على متو الدولة سر خمسة 
مطالب 
المطلب الأول من حيث النطاق الجغرافى 
المطلب الثافى من حيث درجة الالترام 
المطلب الثاالت سن حيث درجة التفاصيل 
المطلب الرابع من حبث درجة توزيع السلشة 
المطلب الخامس من حيث المدى الزمنى 
المطلب الأول التخطيط على مستوى الدولة- من حيت النطاق الجغراية 
بتنوع التخططيطط على متسوى الدولة من حبث النطاق الحفراءك إلى تخطبطل 
قومى شامل؛ وتخطبط قومى جزنى! قطاعى ا. وتخطبط أقليمى 
|-التخطيط القومى الشاسل 
يقوم هذا التخطيط على تقدير الامكانات والموارد المتاحة حاليا ومستقبلا 
وتحدبد الاقداف المراد تحضقها ے مختلت المحاللاث. مع التتسسق فنها تنسلها نما 
يحقق التكامل بين مشتلف قطاعات المحتمه أزراعة صناعة تحارة 
سيا حة المد . .ا ومن ثم سبطرة كاملة للدولة على كافة القطاعات 
ويظهر هذا المستوى من التخطيط 2# الدول التى كانت تطبق النظام 
الاشعراكي. والتى أضمحلت حالياء وك بعض الدول التى تطبق التظام الرأسمالى 
تمارس نوعا من شهدا النوع من التخطبططل كوسيلة لتنظيم وتوجيه مسارات 
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اقنصادياتها ولكنها تتسم بنوع من الارشاد والتوجبه. ولاتصل الى شمولية النظام 


الاشتراكى 
2-التخطيط القومى السزئى(القطامى) 


يقتصسر هدا النوع عن التخطبط على قطاع من قطاعات الدولة. مثل القطاع 
الصستاعى: أو القطاع الزراعى. أو القطاع المصسرك. أو القطاع السباحيى. أو أ قطاع 
آخر ويستهدف هدا النوع من التخطيط التفلب على المشاكل أو الأزمات التى 
تنتاب فطاخ معين. حتى لا يؤثر على بقية القطاعات من حيت تحقيق الأهداف 
وهن حيث التنمية: نوضصف العملية الاقتسادية وحدة واحدة تتعدد قطاعاتها 
13-التخطيط الأقليعى 

يتعلق التخططبط الاقليمية بالاهداف والسباسات والبرامح ے منطقة جغرافية 
معينة سن مناطط؛ق الدولة. ودلك لتحقيق التوازن بين أقاليم الدولة؛ حيث يمكن أن 
توجد أقاليم فقيرة وأخرى عنية وعليه: ارساء قواعد النمو المتوازن اقتصاديا داخل 
الدولة. مما بنمكس باتاره الا جتماعية على شهبها 
المطلب الثافى التخطيط على مستوى الدولة- من حيث درجة الالؤام 

بنقسم التخطبط على مستوى الدولة من حيث درجة الالزام إلى تخطبط 
اجبارى ملزم: وتخطیط اخنيارى غير ملرم 
آ-التخطيط الاسبارى الملزم 

يكون التخطيظ اجباريا ومَلرما عند ما نملك ا لذو له مقومات فرص أهدافها 
وسياساتها ودرامجهاء وذلك عندما تسيطر على كافة المنظمات الاقتصسادية 
القطاع العام-ويبداً مستوى الالزام من الجهاز المركزى للتخطبط وحتى مستوى 
الوحدات القائمة بالنشاطات: ولايسمح لأى مستوى أو أئى وحدة بالخروج على هذا 
الالزام. ولعل هذا من اهم سمات النظم الاشتراكية 
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ل-التخطيط الاختيارى غير ملزم 

تقوم الدولة بتحديد الأهداف الاقتصادية والاجتماعية. وتحدد السياسات 
والبر امج المدعمة لها ويبدا القطاع الخاص بالسير على هدى ما حندته الدولة 
دونما اجبار أو فرض سبططرة: ويتعبر التخطبطل ها هنا احد البدائل النى يمكن أن 
باخد بها هذا القطاع صاحب القوة النسبية الأكير . ويتضح ذلك بحلاء ل النظم 
الرأسمالية: ويطلق عليه التخطبط التاشيرى 
المطلب الثالث التخطيط على مستوى الدولة-سن حيت درجة التفاصيل 

بندرح تحت التخطيط على مستوى الدولة من حبث درجة التفاصيل نوعان 
الأول التخطيط التفصيلى: والثائى التخطيط الا جمالى 
| -التخغطيط التغصيلى 

يحتوى هدا النوع من التخطيط على تحديد دقبق ومفصل للأهداف 
والسياسات والبرامح. وبوضع ليا الا جراءات المرتبطة بالتتابع الزمنى. وعليه 
سبطرة كاملة من جهاز التخطبط القومى. واتعدام الحرية لوحدات التتشيد 
ويبتحفق ذلك ے النظام الا شر اكيس 
2-التخطيط الإجمالى 

تصاغ الأهداف بصوره نهائية اجمالية وتأتى السياسات والبرامج خلوا من 
التفاصيل؛ ويستخدم هذا النوع دائما 4 الدولة التى تأخذ بالنظام الرأسمالى 
وكان يعمل به د الدول النظام الاشتراضى: والتى تتبع أنظمة التسيير الذاتى 
أيوغوسلافيا ابان حكم جوزيب بروزتبتوا 
المطلب الرابع التخطيط على مستوى الدولة- من حيث درجة توزيع السلطة 

بتضح من تعبير درجة توزيع السلطة مدي تركبز هده السلطة. والدش بسرزر 
توعين من درجة التوزيع وهما المركرزية واللامركرزية: يمكن أن نلمح التخطيط 


المركزى والتخطيط اللامركزى 
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3 8 5 1 
اس٠سلخه‏ تا س 


|-التخطيط المركزى 

عند ها تقوم الشهار المركرى للتخطيط نوضع كاقةه الخطط القومية وذدون 
السماح بمشاركة المستويات الاقل 2 صلا حيات اقرار هدد الخطط. بطلق على 
النوع من التخطيط: التخطيط المركزى والدى هو سهة أساسية من سمات النظام 
الاشتر الى 
2-التخطيظ اللامركزى 

اذا اتيح للمستويات الأدنى ووحدات التنفيد فرصة المشاركة والتآثير الايجابى 
ل تحديد الأهداف والسياسات والبرامج: يطلق على التخطيط مسطلح التشيط 
اللامركرى. ويطبق هدا النوع 2# الدول التى تمنح أقالبمها سلطات ادارة هدد 
الاقاليع داتيا. وك بعص النظم الاشتراكية دات التسبير الذاتى 
المطلب الخامس التخطيط على مستوى الدولة-من حيث المدى الزمفى 

بظهر من خلال هذا المستوى؛ ثلاثة أنواع التخطبط وهى | التخطيط طويل 
الاجل. والتخطبط متوسط الأجل. والتخطيط قصير الاجل. وبالضرورة قان حجم 
الا عمال التى تتطلبها الأهداف هى الداعية الى وجود هدد الأنواع الثلاثة 
1-التخطيط طويل الأجل 

يمتد مجال التخطبط طويل الأجل إلى سنين عدة كعشر أو خمس عشرة سنة 
أو أكثر نسبيا؛ وينجلى من خلاله الأهداف الرئيسية فقط دونما تفاصيل وهو 
صرورة لاغنى عنها للدوله. على الرغم من صعويات التنبه بالمتفيرات المستقبلية 
لفترات ططويله نسبيا 
2-التخغخطيط متوسط الأجل 

يغطى التخطبط متوسط الا جل فترة زمنية تحصل حتى خمس سنوات أو 
اكثر قليلا: وتبدا سئواتها الأولى بأهداف أكثر تحديدا وتفصيلا ثم تتجه إلى 
العمومية نسبيا فى سنواتها التالية: وغالبا ما يقسم التخطيط طويل الأجل: إلى 
مجموعة سن الخطط متوسطة الاجل. مثل الخطط الخمسية فى بعض الدول 
120 


التخطيط قصر الأسل 

بقسد بالتخطيعطل قصير الأجل» تلض الخطعل التى تعد الدة سنة: وهى تعد 
شريحة من خطة خمسية. والتى هس جزه من خطة طويلة الاجل 

وعلبه. فهى خطط تفصيلبة تتولى تحديد الأهداف الفرعية والوسائل 
التنفيذية للخطط طويلة الأ جل عبر الخطط متوسطة الأجل؛ ويمتاز عن الخطعل 
طويلة. ومتوسطة الاجل. بأنها تمتلك التبصر بمتغيرات المرحلة الرمنية. ويتاح 


لها فرصة المرونة اللازمة للتفاعل مع المتغيرات الموقفية الفاعلة 


المبحث الرابع 
خصائص التخعليعل تبعا للأنظمة الاقتصادية 

من خلال العرض التحليلى السابق للخطيط على مستوى الدولة: وعبر الأبعاد 
التسلبلبة المتماشة. أطلت الأنظمة الاقتصادية التى تعتتشها الدول سرا من نان 
ثنايا السطور. موصحة أن مستوى تد خل الدولة لن يقتصر فقط على بض 
المنظمات العامة التى توفر الخدمات التقليدية المتعارف عليها 4 الدولة الحارسة 
وأنما قد تمثد تشاطات الدولة وسر متظمات عامة اخرى دات سمة اقتصادى 

ونحدد التظاع الاقتصادى الد تتبعه النولة النطاق وطبيفة الدور الذي تلعبه 
أجهرة الحكومه ل المجتمع. وقدرتها على القبام بهذا الدور. وكد لحك طبيفة 
البناء التنظيفى والادارى المرنبط بما تقوم به الحكومة من وظائف ونشاطات 

ويمكن ان نميز بين نوعين كبيرين- يندرج تحنهما أكثر من شكل- من 
الأنظمة الاقتصادية وهما النظام الاشتراكى الذى يقوم على الملكبة العامة لأدوات 
ووسائل الإنتاع. والنظام الرأسمالى الذى يقوم على الملكية الخاصية لادوات ووسائل 
الانتاج 

ويدرك المتتبع أن هناك بعض الدول التى تحاول أن تجمع ما بين النظامين 
السايفين. لبظهر عندها قطاع الملكية المختلطه. والذى تحتو على ملكية عامه 
وملكية خاصة لأدوات ووسائل الأنتاع 3 المجتمع؛ وهذا النظام أيضا له أشكال 
متعندة 

وفيما بلى سمات التخطيط ف الدول التى تتبع الأنظمة الاشتراكية: و1 
الدول التى تتبع الأنظمة الرأسمالية 
آا-سمات التشطيط ل الأنظمة الاشتراكية 

تقوم فلسفة التخطيط 2# النول الاشتراكية على ان اتباع المنهح الملسى الد 
يحدد مسارات محددة وواعبة لكافة نشاطات المجتمع وخاصة النشاط الاقتصادى 


هو العاصم للدول من تبدد وضياع مواردها واختلال التوازن نين جماهير السشعب 
1 


وعلبه يبعتمد على التخطبط القوىق الشامل. والدى بحتو بل طباته التخطبط 
القطاعى والاقليسى. وياخد التخطبط الطابع الالزامى ولايترك لوحدات الدولة 
أى اختيار. وتحتوى الخططل على خافة التفاصيل المطلوية. حتى تضهن التنفيد 
تماما كما هو مخطط له ويقوم الجهاز المركرى للتخطيط بوضع الخطط التى 
توسم انها حطط مرضرية 

وعلى مستوى المنظمات العامة ستجد أن نصيبها من التخطيط محدد ومقير: 
بدون تدخل منها. ولا تستطيع أو تملك المرونة: لأنها ملزمة بالتنفين فقط وكما 
هو محدد لها؛ وتنتضي الديمقراطية لان الخطط تأتى بواسطة جهاز مركزى 
للتخطيط. وتفطى الخطط على مسنوى المنظمة نفس المدى الرزمنى الد حدده 
الجهاز المركخزى للتخطبط 

ويقع على عائق جهاز التخطيط المركزى. العبء الأكثر: وأن شئئا الدقة 
الهبء الكلى. خبت تتليور ايعاد نشاطائه م تحديد اسثر ائبحيات التنمبة طوبلة 
ومتوسطة الأجل: بعد أن يتم الاستقرار غلى الأهداف بمختلف مستواها بواسطة 
القيادات السياسية الحاكمة # الدولة. ثم يحدد فروع الأداء التى سيتم الثر كبر 
عليهاء وتحديد الأساليب والوسائل التكتولوجية: وتحديد العلاقات بين قطاعات 
النشاطات المشتلفة. ثم اعداد المناء المتكامل للتخصطيط. وأخيرا تحدبد المعايير 
والمقابيس التى يمكن من خلا لها التعرف من مدى تحقق التجاح 
2-سمات التخطيط ف الأنظمة الراسمالية 

تنيض فلسفة التخطيط وادارة الاقتصاد القومى ل الدولة الرأسمالية على 
حرية السوف. وأن التوام يتحقّق ذاتياء ومن ثم يتم توجية الموار د لالاستخدامات 
المثلى وعلبه نتحضق اتشماعات ومصالح أفراد المحتمة.اذا تد خلت الدولة بالتخطبحك 
قوق يكين بقدز فين لايس فح باللضامن بنظام الوق لتر وتتقاكيته 

وتأسيسا على ماسيق. فقد يأخذ التخطيط طابما جزثياء وله صفة اختيارية 


غير ملزمة: أى أنها توجيهية: وتتصف بدرجة محدودة جدا من المركزية حيث 
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لابيظهر جهاز للتخطبط المركزى. كما يوسم بأنه تخطبط قصير المدى لان 
التخططبطط طويل ومتوسط الا جل يبحتاج لسبطرة كميرة من الدولة 

وعلى مستوى المنظمات العامة سيتوفر لها النصيب الأو 4 ك2 وضع التفاصيل 
ومن المرونة الكافبه. طالما هو تقدم بالتنضبد تحت مظلة ما وضع لها من أهداف ك 
ميزانية الدولة التى تنهض على البرامج والاداء. وتحاسب هده المتظمات على 
تتفيدها للخطط ل المد الرمنى القصسر 

وتعتمد التخطيط ل الأتظمة الراسمالية: على عنة ادوات: فهناك الموازنة 
العامة للبرامج والأداء والتى تركز على الأهداف المتوخاة؛ والسياسات المالية من 
خلال السباسات الضريبية والاقتراضية: والسياسات النقدية التّى تحدد سعر 
الفائدة وكميات النقد المتاحة: وأخيرا القطاع العام ليعلب الدور الذى لن يستطيع 


القطاع الخافس أن بقوم نة أو يقدم علية 
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المبحث الشامس 
مراحل التخطيط 

بعد التعرض لغالبية معلومات هذا الفصل والمفضية إلى ارساء تعاريف 
اللتخطيط يستطيع المتلقى أن يتبنى احداها؛ والاشارة إلى الدعامات التى يرتكن 
علبها التخطشط. وكيضية النظر البه على مسنوتى الدولة من زوايا تقستيفيه 
متعددة ثم استعراض أبرز الملامع التخطيطة 2 النظامين الاشتراكى والرأسمالى 
يدور التساؤل عن كيفية اجراء البيان التخطبطى: أو ما هى مراحل وضع 
يستعرض هذا المبحث مراحل التخطيطل 


ا-تحديد الأهداف 
تعرف الأهداف بأنها الفايات أو النهايات المراد الوصول إليها: 4 ضوء الموارد 
والامكانات المتاحة 


ينيض التخطيط. على أهداف سبق تحديدها على أسس واعية منطقية 
ومقبولة وسمكنة التحقيق وقابلة للقياس-انظر المبحث الثانى 

وتحدد الأهداف بصورة اجمالية 4 التخطيط طويل الاجل. ثم تحديد 
التفاصيل تنب مفينة ے التخطيط متوسط وقصير الاجل 

وتقوم الا جهزة الدستورية بل دلو الانظمة الاشتراكية اللجنة المركرية 
للحزبه والمجلس التشريعى: ومجلس الوزراء: بوضع الأهداف ف ضوء الفلسفة 
الاجتماعية والاقتصادية التى تقوم عليها الدولة. كما يعبر قانونها الأساسى وهو 
الدنستور 

و ظل الأنظمة الرأسمالية الديمقراطية. يدخل تحديد الأهداف ب صميم 
عمل السلطة التشريعية المختصة أساسا بتحديد السياسة العامة للدولة واعتماد 


المبالغ اللازمة لتنفيذها 


دا 
لك 


وتوضح فعاليات الواقع أن السلطة التنفيدية- ل هذه الدول هى التى توضع 
الأهداف العامة: وبتحصير عمل السلطة التشريعبة ل الموافقة او اللاعتراض ولكن 
نستقل تماما السلطة التنميدية بوضع الاأهداف الحزئية والصرعية المتبئقة من 
الأهداف العامة ومن ثم تقوم على تنضيذها 
2-تحديد الوسافل 

بتطلب التخطيط بعد تحديد الاهداف. أن تحدد الطرق والوسائل التى من 
خلا لها ستحقق الأهداف: مثل العناصر المالية: والعتاصر اليشرية: وغيرها مما 
يعتمد عليه كوسيلة ليس هذا فحسبه بل لابد من وجود البيانات والا حصائيات 
الكافية والدقيقة عن هذه الوسائل حاضرا ومستقبلا: وتستهين الدولة 4 ذلك 
بالمراكر البحثية سواء التى تعمل على مستوى الدولة كالجهاز المركزى للتعبنة 
وال خساء ے مصر. أو كالحامهات سواء السكومية أو الأهلية 
2-اعداد واقرار الخطل 

تظهر صورة الخطط ‏ شكل كلى وغام من حيبت النشاطات. والزمن. و المکان. 
وأدوات التنفيد ووسائله: والجهود البشرية التى ستقوم على الثنضبد 

وتقسم هذه الخطعل إلى خطعل فرعية لكل القطاعات التى يمتد إليها نشاطات 
الدولة: مع تحديد المدة الزمنية اللأزمة ويتبثق من هذه الخطط الفرعية المشروعات 
والبرامج. والتى توضع موصيع التنميد وفق السياسات المحددة والشواعد والأجراءات 

وبراعى عند اعدا واقرار الخطط. توفير المرونة اللازمة؛ حيبت أن النتفيد يكون 
طيات المستقبل وغليه: القابلية للتعديل والتشكيل؛ وفقا لمتطلبات المستقبل: 
التى تكون ل رحم الغيب عند الاعداد 

ويدرك المتتبع أن المرونة لا تعنى تغيير أو استبدال الأهداف: وإثما هى 4 
مضمونها تطويع للظروف الطارئة وتدليل العقبات ومن نم فيناك بدائل للمسارات 
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4-التنفيد 

نشد آ ع اھ واقرار العقحطط: تخد الاخراءات لوضهها مو تسع النتفيف: و ن لخد 
تظهر الخطط 1 صورة تفصيلية على جميع المستويات الناهضة على الثثفيذ لذا 
بلزم الناحد من فهم اولنحك المنفذين وأيضا المواطنين للمشروعات والبر اصح حتى 
بسهم كل متهم ك ننضد ها وتحشيق أهداقها 

وتنهض الأ جهزة المناطة بالا عداد والاقرار بالتعاون مع المنضدين باعداد الوثائق 
والمستندات التى توضح كيفية التنفيد باسلوب كمى:؛ حتى يكون هناك أساس 
للرقابه 

و نكس متقلهات الد الشرارات والتفليهفات الضرورنة لستفيت الخطط مع 
تنسيق فعاليات التنفيد فى ضوء الأولويات التى تقررت: واتخاذ اللازم بصسدد 
عملبات التنظيم الادارى اللازم للمنظمات المتنشذ4 وتدعيمها بالعاملين الأكفاء 
والعمل على تحقيق الكفاءة والشعالية للأناء 
5-انتقويم 

تفصح لفظه القتويم 2 معناها الأسطلا حى العام عن التأحد من مدى وصول 
الأداء إلى تحقيق الأهداف:؛ واكتشاف الانحرافات: ودفع تيار التصحيح إلى هذه 
الانحرافات. لتصاورها 

وتقوم المنظمات التتميدية بمتابعة تنشيد الخطط. ومن ثم اعداد التضارير 
الدورية عن حالة الأداء ومدى التقدم #4 التنفيذ؛: واكتشاف الصعوبات التى تواجه 
التنفين وتقدير مدة الجاجة إلى اجراء تعديل: أو تأجبل: أو زيادة مواد. وما إلى 
ذلك من اخراءات تمسسية 

وفضلا عن هذه الفعاليات التى تتدرج تحت الرقابة أصلاء فإن منظمات الدولة 
المنوطة بالرقابة تستوة من خلال ذلك دراساتها حول مدى تحقيق الدولة 
الأهدافها الهندة سففاء ومن ثم ينجلى مدى التنصاح/الفشل: حتى يؤخد ذلك 2 
الحسبان عند اغعداد واقرار الخطط الحديدة ے المستقيل 

127 


المبحث السادس 
مؤثرات على التخطيط 
تدور كلمة التآثير حول امكانية اخضاع الشئ للتوجه ناحية معيئة.من خلال 
هذا المبحث سوف ترى قعاليات تاشردة؛ تاخد أو تحاوال أن ناهذ-التخطيظل 
ناحيتها؛ أو حتى تحور من مساراته الأساسية, حتى يستجيب لها أو تطوعه 
وهناك عدة عوامل نائيرية عند تحديد الأهداف واقرار الخطط وتنفيدها. هى 
الدستور والايديولوجية: و النظام الحزيى» وجماعات الضغطه: والراى العام وأخيرا 
امكانات الدولة وطروفها 
-1 الدستور والايديولوجية 
ترجع كلمة الدستور إلى اللفة الفارسية: ومعناها"الأساس"؛ ويعبر عنها 
بالعربية بالتشريع الأساسى. والذى هو مجموعة القواعد الشائونية التى تحدد 
نطام السكم لك الدوله. والسلفطات العامة بها هن حبنت تكونتها واختسا انها 
والعلاقات التى تربطها ببعضهاء وتقرر ما للأفراد من حريات وحقوق تجاه الدولة 
وكلمة الأيديولوجية «عدادهلا تتكون من مقطعين ١200‏ بمعتى الفكرة و رهما 
بمعنى العلم: والكلمة بمقطعيها تعنى طريقة أو محتوى للفكر: وتترجم أيضا على 
أنها مذهب 
ويقصد بالايديولوجية. خمصطلح العلم الدى يهنم بدراسة الافكار 
وخصائصها والقوائين التى تحكمها. و علاقاتها باللغاتى التى تكثلها 
"وتعنى الأند نولو جيفك الدسكور الفكر المذهبى"الذى يسيطر على احكام 
الدستور؛ فمثلا #4 مجموعة الأفكار الأساسية ج الفلسفة السياسية التى استقرت 
ے اللعطلط 
فعندما يحدد الدستور ان الدولة ملزمة بتوفير التعليم المجانى. والرعاية 
الصحية للمواطتسن. وقبادة التثمبة الاقتصادية. بظهر كل ذلك عند تحديد 


الأهداف. وأولويات المشروعات والبرامج الواجبة التنضيد 
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وقد نظهر 2ك الدستور اتسباز ناحمة الملكة الخاسية. مع ونه السهانات الكافنة 
لها ورسم الحددود التى يجد أن تتدخل فيها المنظمات الحكومية بصفتها حامية 
وميسرة لاصحاب هذه الملكبات: وبالتالى يتعكس كل ذلك على تحديد الأهداف 
وأولويات المشروعات والبرامج الواجبة التنفين 

وتأسيسا على ما سبق؛ فالفكر المذهبى الدستورى ينعكس إلى أبعد مدى بے 
البناء السياسى والاقتصادى والاجتماعى. فثمة فكر تأتى نصوصه للمحافظة على 
ما هو قائم. ات جاء ليحافظ. واخر يحدث تغبيرات محددة المدى. أ صبغت 
لا غداد نناءات مستهفقية عديدة مخصودة وعلية. قالعانات التي تتهياها الدولهة 
وترنو البها تحدد من خلال الفكر المذهبى الدستورى. ومن ثم فالتأثير قوى عند 
اقرار خطعل الدولة 
2-النظام الحزيى 

تعنى كلمة الحزب 1 اللفة العربية؛ كل طائفة جمعها الاتجاه إلى غرض 
واحد ؛ ويقال أيضا حزب الرجل أى أعوانه: وتحزب القوم على شن بأى تعاونوا عليه 

ويقصد بالحزب 2 الاسطلاح: كل جماعة منظمة تقوم على سبادئ وأهداف 
مشتركة: وتعمل بالوسائل الديمقراطية لتحقيق برامج مجدة تتعلق بالشئون 
السياسية والااجتماعية والاقتصادية للدولة. ولدالض عن ططريق الا ضطلاع 
بمسئولية الحكم 

وذ ظل نظام الحزب الواحد: ينتشرممثليه £ كافة مرافق ومصالح الدولة 
ومن ثم تنكون لديهم فكرة عامة وتفصيلية عن كافة موارد وامكانيات الدوله ومن 
ثم التأثبر الضعال عند تحديد الاأهداف وترتيب الأولويات لبرامح ومشروعات 
التنفيث. وأيضا الرقابة عليها 

وتتعقد هذه الممارسة التأثيرية على فعالبات الأهداف والتخطيط عندما تتعدد 
الاحزاب وتلج ك خضم السراعات لفزو الحكم؛ حيث يحاول كل حزب أن يعرض 
وجهة نظره ا الأهداف والسباسات الموصلة اليها. وبالقطع فإن الحزب الحاكم 
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والدى يتمتع بالا غلبية البر لمائية سبتمكن من حسم الفبراع لصالحه وبالتالى 
التأثر على الأهداف والخطط 

يتشكل المجتمع من مجموعة من الجماعات؛ التى تتجمع 4 منظمات مهنية أو 
نقانبة. وقد تنظهر جماعات تريططها مصالح متتر كه دونما وجود تند 
بناء وفعاليات ادارية: وائما بلضها اللاحساس بالمصلحة مثل جماعات رجال الأعمال 

وتسقى هدد الحماعات للحصول على نصببها الاوك حنتى ولو على حساب 
نقية الشعب-هن الموارد والامكانات المتاحة: وذلك عن طريق التاتثير على 
المنظمات الحكومية. أو البر لمائبة: أو الشهببة التى تسمتلك مقدرات تحدسد الأهداف.: 
وتوزيع الموارد علبها؛ وذلكّ سواء بالانضمام إليها. او احدات تأثيرات فاعله من 
شانها لضت الانظار البها. والعمل على تحقيق مصالحها وبالتالى, التاثير على 
الاهداف والخططط على مستوى الدولة 
4الراى الفمال 

يتمثل الرأى العام فى تلك الأفكار أو المعتقدات التى تتفشى فى عالبية 
جماعات المجتمع: والتى تمثل اتجاها قد يستمر لفترة طويلة أو قصيرة نسبيا 

ويمثل هذا الإتجاه العام المجتمعى تأثير ۱ عظيم الأهسية على المنظمات المساهمة 
فى تحديد الأهداف والخطط: وتلكك التفعالة فى عمليات التتشيت 


دات 





ويتشكل الراى الهاج ويعبر عنه: ونقاس: من خلال وسائط الاعلاع مثل الإذاعة 
والتليفزيون والصحف كما تلعب التنظيمات الشهبية وجماعات الضفط والمصالح 
دورا فى بلورته وتشكيله 

وتحرص-دائما-متظمات الدولة على التعرف على اتجافات الراى العاف وما 
ينتابها مستقبلا. حتى تعمل على الصياغات الهدفية: والفعاليات التنفيذية التى 
تكون متسقة معها؛ ولعل هذا من الأمور الجلية والظاهرة فى النظم الديمقراطية: 
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وعلبه التاثير القوى والفعال على تحديد الأهداف. وتنفيد الخطط على مستوى 
الدوله 

ولكن 4 الأنظمة غير الديمقراطية. هناك كبت للراى العام الحر وهناك 
أساليب دعائية شديدة التآثير تصسطنءع اآراء لصالحها؛ ومن ثم اتعدام التاثير على 
تحديد الأهداف؛ أو ترتبب الأولويات: أو تنفين الخطط وبالتالى: تحمل هنه 
الانظمة معاول هدمها طالما تزيف كل شن ومن ضمنها الرأى العام: ولعل شواهد 
التاريخ هك نهايات الشرن العشرين شاهدة عندما تلاشت قلاع الانظمة الاستيدادية 
الشمولية غير الديمقراطية: الا قليلا 
5-امكانات الدولة وظروفها 

لعل التساؤل الذى يعتمل الأآن مشاده ماذا تعمل منظمات النولة التشريعية 
والتنفيدية والشعبية؛ على افتراض انها على النهج القويم تسير؛ ووفق المبادئئ 
والأسس السياسية والتنظيمية تمارس فعاليتها ودائمة النظر والتبصر ےة 
الامكانات والموارد المشاحة للدولة. وايضا 2 الظروف التى تعيش فيها النولة 

أن عملية تحديد الأهداف. واقرار الخطط بما تحتويه من برامج ومشرعات. 
لايمكن أن تتم الا بعد حصر الموارد والامكانات المتاحة والمحتمل أن تكتشف: وذلك 
عير وسائل تخطيطية يتحدد من خلا لها افة الطاقات المالية والبشرية والفنية. 

فاذا كان هناك توازنا بين الأهداف المأمولة والمشروعة وبين الامكانات المتاحة 
وسلم التخطبط. وسلمت الدوله؛ وحقق ما تعسو البه. ولكن اذا اختل التوازن 
خاصة من جانب الامكانات والموارد. شهناك تأثير عظيم على تحديد الأهداف. ومن 
ثم اقرار الخطط والستنفيد 

ونتماين الظروف التى تخبط بالدولة. فعندها تكون الدولة ے حالة سللام مع 
نفسهاء ومع جيرائهاء ويسودها التشريمات الطبيعية الثى تقنن العلاقات بطريقة 
يرتضيها الشعب. فان هناك امكانية لتحديد الأهداف التى يتوق إلبها الشعب ومن 
ثم اقرار الخطط وتنصيدها بما بحشق اولويانة ومصالحه 
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وعندما يحيط بالدولة ظروف غير طبيعية: مثل ظروف الحرب والأزمات 
والمشاكل الداخلية؛ وبالتالى تعطل القوانين العلبيعية؛ ويسود قائون الطوارى 
تكون هناك الأهداف التى تتسق مع هذه الحالات. وبالتالى تظهر أولويات بعينها 
وخطط تضرز البرامج والمشروعات التى #4 صالح هذه الظروف الاستثنائية غير 
الطبيعية والمشكلة أن هذه الظروف قد تصبح هى القاعدة: وما عداها الاستثناءات», 
وهاهنا الطامة الكبرى. حيث يبفسر أى تطلع لارساء أهداف طبيعية تعبر عن 
الأمال المشروعة: كانه الخروج عن المسار والذى يهدد امن وصالح البللاد هى لا 
وظروف استئنائية 
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الفصل السادس 
التنظيم 
التمايز التنظيمى 

بعد النتطلشيع ظاهر خلاقة: وهي قديمة قدح الحماة ذاتها. وهده الظاهرة لمست 
قاصسيرة على الانسان وحدت واتما تتهداد لتشمل قصائل اخرى من الكاتتات الحبه 
مثل النمل: والنحل. حيث تنظم هذه الكائنات وتسعى لتدبير وتوفير كافة مقومات 

أدرك الضرد من قديم الزمن أنه وحده ليس بقادر على تفطية حاجاته 
المتفددة وجهدد مهما عظم لايستططيع ان يفشي مضاقة المناشط الحبانية 

وعليه. الاستعانة والتعاون والتفاعل والتعاضد مع الفير من بنى جنسة ليس 
هذا فحسبه بل ترتيب التعاون والتفاعل وصولا إلى جهود تحقق الاشباعات لكافة 
المتعونين: ولن يتأتى ذلك سوىبما يسمى التنظيم 

ولكى يمكن سير موضوع التنظيم. فلقد تناول هذا الفصيل المشاهيم الأساسية. 
والتمايز الأفقى والتماير الرأسى: عبر المباحت التالية 
المبحث الأول 2# أصل المصطلح 
المبحت الثافى التمايز التنظيمى الأفقى 


المبحث الثافث التمايز التنظيمى الراسى 


الملبحث الأول 
1 أصل المصطلح 

بتناول موضوع التنظيم ظاهرة التكوينات التى تنشا عن ارادة. وعن عمد ولبس 
التلقالبة؛ كحدد من الافراد بتحمع 4 مكان معين؛ كتجمع 2 مطار. أو تجمع 
مجموعة من الأفراد لمواجهة كارثة معينة؛ دون قصد من أيهم لا خد دور معين ثم 
سرعان ها بنقض التجمع أو الحشد نهف زوال المسببات ا وهو مالا ينحدث 2 
التكوينات العمدية والتى نسعى الى الوصول إلى أهداف محددة التنظيم 

وبداية بشرح هدا المبحث ماهية الفرق دين التنظيم كمنظمة والتنظيم 
كضاعلية اذارية يمارسها المدير: ومراحل العملية التنظيمية؛ على النحو التالى 
| -كلمة التنظيم بين اللغة والاصطلاح 

يعود جدر الكلمة 4 الانجليزية الى" 010211" وهی بمعتى عضيو أو عضوى 
وتقضى إلى الشن المؤلف من أعضاء توفر نظاما متكاملا 

و العربية فان مادة "تظم”"؛ نظم الاشياء نظما آلفها وضم بعضها إلى بعض أى 
جعل بينها التألف والاتساق. كل شن تناسقت أاجزاؤه على نسق واحد أو رتب حبات 
المسجة بطريقة معينة حتى باخد منها الاداء المطلوب: ونظم الشعر وفق تظاما 
مطلوب لتحقيق الحرس الشفرىق 

وعليه: فالمادة نظم انجليزيا وعربيا”: تعنى التألف والتعاضدوعدم الانفصام 
بسنب اتر نيب المشفسود الدى ندوته تتهدم الشفالية المطلوية 

وتتعدد التعاريف التى يتبناها الكتاب والفقه الادارى والتنظيمى 24 الاصطلاح, 
ويمكن عرض بقضها منها كما يلى 

"تصميم الهيكل الدى بتشفيله يمكن أن تتحقق الأعداف 

الشكل الذى تضرع هبه جهود جماعية لتحقبق شرض مرسهم 

"تصميم شبكل المنظمة على الوجه الذى يؤدى إلى التحقيق الأمثل لأهذافها 
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"تنسبق السهود البشرية ل منظمة عامة بقصد تحقبق الأهداف والسياسات 
المرسومة بكضاءة عالبة. وباقل تكلفة ممكنة 

"عمل اجتماعى مستهمر بتع عن وعى وادراك لتنسيق أوجه النشاط البشرى 2 
مجال معين من أجل تحقيق هدف متضق عليه 

"التجمع المنطقى للأجزاء المترابطة لتكوين كل موحد تمارس من خلاله 
السلططة والتتسيق والرقابه لتحقيق غاية مخدده 

"الاطار الذى تتحرك بداخله اى جماعة متجهة نحو غرض فحص 

"هو أجزاء لكل واحد تتواجد ا حالة تراص متشلد 

وبلا حظ على جل التعاريق السابقة انها قد اغفنت بعض جوائب العملية 
التنظيمية: التى بتولى زمامها المدير الأدارة أو نظر كل منها إلى التنظيم 
نظرته الخاصة: أو تعامل مع الحانب الأمكثر فعالية من وجهة نظرد 

وتبدا العملية التنظيمية اساسا من الهدف الذى يسعى اليه من تحالفوا مع 
نعضيم لتشييد البثيان: وخددوا النشاطات اللازمة للوصول البة؛ وتعهدوا هذا 
البثيان بالاضافة والحدف والتعديل والتحوير حتى نتسق نصفة دائمة: تشاعلا ممع 
المتغيرات الموفضية 

وتحتاح النشاطات الموصصملة إلى الأهداقف إلى شبكل- مممار تنظيس تضمها 
وفق أسس تفرضها المتغيرات الموقفية الفضاعلة: تم البحت عن اللأفراد المناسبين. 
وايجاد العلاقات التى تشمل البنبان ككل وعليه. فيكمن التوصل الى تعريف فيه 
درجة شمول اعلى 

التنظيع هو ترثئيتب التنشاطات ے و حدات ششكلية ذات اختساصات وتفلها 
بالاقراد المطلوبين؛ مع إيجاد العلاقات الأفقية والراسية. وصولاً للأهداف بكضاءة 
وقفالية 


ل-مراحل العملية التنظيمية 
تتم عملية التنظيم عبر عدة مراحل؛: يمكن تناولها كما يلي 
1/2 تحديد الأهداف بوضوح ودقة. 
2 وضع الاطار التخطبيطى المفضى إلى هذه الأهداف. 
3/2 تحديد النشاطات المنبثقة من الاطار التخطيطى. 


2 تصنيف النشاطات وفق أسس تحددها المتفيرات الموقضبة: ومن ثم تجمبعها 3 
وحدات هيكلية. 


2 تحديد الااختساصات لكل وحدة هيكلية! اللسثولبات والسلطات). 
2 تزويد كل وحدة هيكلية بالأدوات والوسائل المادية اللازمة للأداء| أموال- 
الآات-مهدات .١1١‏ 
2 ششل الوحدات الهبعلبة|الوظائف) بالأفراد اللائقين والمناسبين من حيت 
الخصائص والمواصفات المطلوية. 
2 تعديد العملبات الاجتماعية ذات الديمومة والاستمرار: والتى نطلق عليها 
العلاقات سواء من الناحية الأفقية أو من الناحية الراسية 
3-بين المنظمة والتنظيم Organon‏ -يوماممادينة): 

يحدث كثر من اللبس والخلط على الكثيرين سواء من الكتاب أو المتلقبن. لان 
الكانب قد يستخدم اللسظين المنظمة والتتظ بع بالتبادل قيما ببنها لبؤديان ذات 
المعتى: وهكذا أيضا المتلقى 

وإجمالاً نقررأن المنظمة هى ثمرة وناتج عملبة التنظيم: وأما على التفصيل 
هناك سطور لآبد وان تكتب 

فالمنظمة 0۲11121110١‏ هى الكبان الناتح من العملية التتظبهمية والتى تتم 
عند ندابة الخلق التتشفى. ولقسسعم المقعار التتظطيفى. والمحث عن كافة الموارد 
سواء المادية أو البشرية التى تعسلى له الحياف وتوفر التضاعل الااجتماعى المشضسى 
إلى الأهداف التى سعى اليها هذا الكيان 
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والتنظيم 1531112111() عملية من عمليات الأآدارق من خاڈلها نصمهم الهبكل: 
ونشفله بالأفراد. ونحدد العلاقات. ونوفر الموارد المطلوية كما سبق ببائه 

ويحططئ من بطل ان الفملبة التتظيمية. عملية دات أنقاد تتصف بالصورية 
وتؤدى رة واحدة فبعد ان يشاد التنظيم ويكون نتاجه المنظمة انظر الفصل 
الرابع- ثم بعد ذلك تاتى الممارسات الادارية هى التخطيط والتنظيم والتوجيه 
والرقاية 

وعليه. فهدا الفصل الذى نحن بصدده يتناول ممارسة ادارية الا وهى التنظيم 
ابمعنى 00111111111 وهى ممارسة متحددة مستمرة مثل التخطبط والوجية 
والرقابة. لان المنظمة تعمل 2 ظل متغيرات وليس ثوابت: ومن ثم تحتاج المنظمة 
باستمرار الى إعادة النظر ے معمارها التنظيمى. مما يؤدى الى حدف بعض 
التشاطات. أو اضافة البعضن الآخر. أو دمح بعضها مغ بعض.. وإلى غيرد لك من 
الفعاليات الافقية التنظيمية. مما يستتبعه اتساق ل النواحى الرأسية وسياتى 
تفعسمل لدل لے هذا الفسل 

مرة أخرى فهدا الفصيل معنى بالتنظيم بوصفة عملية ادارية مستمرة 
311113 ولیس معنى بالمنظمة ككيان قائم 0۲237۸17011670 وقد تم تناوله 2 
الفصبل الرايع 


الميحث الثانى 
التمايز التنظيمى الأفقى 

ينصرف التمايز التنظيمى الافقى الى تحميع الوظائف التى نشات من تجميع 
النساطات. ل وحدات تنظيسية. وهدا التجمبع ينع وفق اسسن بعبنها تخلق بين 
الوحدات نوعا من الاختلاف أو التمائر. حبث تتخفصس كل وحدة كك تحفيق شدف 
حزنى محدد 

ويستعرض هذا المبحث درجة التمايز الأفقى. وأسس التكوين التنظيمى 
وعلاقات الأداء الأفقية. 


آ-درجة التمايز الأطقى 
تتحدد درجة التمايز أى عدد الوحدات التنظيمية المتخصصة ف المنظمة بتاثير 
عدد من المتغيرات نعرض لها فيما يلى 


|/|الحجم 

يؤدى كبر حجم المنظمة إلى تزايد عدد الأعمال التى تحتاج إليها وصولا إلى 
اغناقياء ومن كم شفتاك حاجة إلى وحدات تنظيمية متخصصة لامكائية تحقيق 
الفعالية الادائية والسبطرة والرقابة 
2/1 نطاق التمكن 

يرمى نطاق التمكن أو نطاق الاشراف الى عدد المرؤوسس التايعين لرئيس واحد 
مباشرة وكطما كان هذا النطاق متسعاأى أن غدد المرؤوسين كسيرا كلما زادت 
أعداد الأعمال 2ه كل وحدة تنظيمية؛ ومن ثم قلت اعداد الوحدات التتظيمية 
المتخصصة والعكس صحيح د حالة نطاق الاشراف الضيق الذى سيوفر درجة أعلى 


فن التمابز الأقضى. بتزايد أعناز الواحدات النتتظهية المته٠خفصصضة‏ 
3/1 متطلبات اسس التكوين 


كلما زادت المكونات التى بحتاح إليها الأساس المستخدم. كلما كان ذلك 
مبررا الزيادة درجة التمايز الأففى فعلى سبيل المثال فغندما تستهدع رقاسة 
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تخت ألفية 


مجلس الوزراء ل مستواها الأول الأساس الوظيفي وزادت درجة التخصس 
المستخدع: كلما ادى ذلك إلى زيادة عدد الوحدات المتشصصة 
ونسوق المثال التالى لإيضاعح. عندما يتم التكوين الوزارى وتكون هناك وزارة للاعللام 
والنشاقة. وثانية للتعليم بشقبة العائى وماقبله. وأخرى للكهرياء والسناعة 
وهكدا. بالقطع ستقل درجة التمايز الأفقى 

ولكن عندما بتم التكوين الوزارى على أن تكون هناك وزارة مستقلة لكل من 
الاعلام والثقافة: والتعليم العالى: والتربية والتعليم. والسصناعة والكهرناء وعلية: 
ستزداد درجة التمايز 

ويمكن أن بظهر دلك مع بقية اسس التكوين المستخدمة. والتى تحدد لها 
المتعبرات الموقسية درجة التمابير 
2-اسس التكوين التنظيسى 

ان تجميع الأعمال لتكوين وحدات تنظيمية يمكن أن يتم وفقا لأسس متعددق 
ونكاد يلتقى المعنبون ددراسة النظمات على تثمية الأسسى التالية الوظائفه 
والنائتج التنظيمى. وخصائص العمللاء. والمنظمة الجعرافية. والعمليات |المراحل|. 
والوقت؛ وأخيرا المركب 

ويدربك المتيقن: والمتابع للفهبل الرابع الدى استفرض موضوع المنظمة والدى 
طرح من خلال مستوى التحليل الكلى 111010 وشاهدنا من خلاله المنظمة ككل: 
وبدانا بمستويات بسبطة وقلبلة عن استعراض كل اساس من أسس التكوين: تع 
انتهى الفرض بالأساس المركب. والذى اتضح منه أن المنظمة العامة وهو 
المنطفى تتكون من مستويات متعددة. استخدم معها ك2 التكوين أاسس متعددة 
ولیس اساس تكوينى واحد .|انظر الفصل الرايعا 

وها هنا ل هذا الفصسل فمستوى التحلیل مبكرو ٠15‏ أتى حِرّئى بمعنى أننا 
ستتفامل مع منظمة قائمة بمستوياتها المتعددة. وتفمل ك خضيم من المتفيرات 
سواء المحابية أو المجافية, والتى ينظر البها الادارى الخبير. ويتضاعل معها 
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+مثال رقم (1): 
تم الحسصول على جرء من الهيكل التنظيمى التالى لمديرية امن الاإسكتدرية. 





بتضح من الشكل السابق أنه قد تم اختبار الأساس الوظيضي لتكوين المستوى 
الأول الظاهر لأ هذه المنطقة: واذا علمت أن منيرية الأسن تريد أن تعمل على هدار 
الاربع والعشرون ساعة بنظام الورديات. حتى تستطبع أن تقدم خدماتها الأمنية 

تأسيسا على ما سيق لاند وأن نتفر الهبكل التتظبفى لدنرنة أمن الاسكتدرية 
حتى تتم الاستجاية للمتفيرات الموقضية التى أوردها المثال وعليه سيكون شكل 





تع الحصول على جرء من الهبكل التتظيمى لحامعة الالاسكتدرية على النحو 
التالى 
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يفصح الشكل السابق على أن جامعة اللاسكتدرية قد اختارت اساس الناتج 
التنظيمى 4 المستوى الأول والثائى: ولكن لأسباب معيتة لم تجد إقبالا من الطلاب 
على القسم الضرنسى بكلية الحشوق والقسم الإتجليرى بكليةا لتجلرة 

وعليه. لابند وان تنكمش جامعة الإسكندرية كه كليتى الحقوق والتحارة 
استجابة للمتفيرات الموقفية. ومن تع سبكون شكل الهبكل التنظبمى كها يلى 





+ تعقيب 

نشير الامئلة السابقة أن المدير يتفاعل باستمرار مع المنظمة من خلال العملية 
التنظيمية التى يمارسها ضمن ممارساته الادراية: فعن طريق المرونة والتكيف. 
ووفق المتغيرات الموقضية: قام باجراء الاتساع 2 جزء المنظمة الذى تتطلب ذالكد- 
مثال رقم [١‏ 1 )-وقد تكون المرونة والتكيف ل اتساد مضاد للأتحاه السايق: ققد 
تواجه المنظمة متغيرات موقفية تنتطلب منها الانكماش لے جرء منها. وهو ما 
بحدث ذف المثال رقم[ 2). 
13-ملذقات الأداء الأفقية 

بيترتب على التمايز الأفقى على مستوى الوحدات التنظيمية: ظهور علاقات 
ارتباط أدائبة: تظهر مدي الاعتمادية بس الأعمالو بعضيها البعضي داخل وحداتها 


ولقد تبلورت هذه العلاقات ل ثلاثة أنواع العلاقات التجميعبة:؛ والعلاقات 
السنايفية. والفلاقات السادلبه 
3 العلاقات التجميعية 

عندها تسهى الوحدات التنظيمية الى تحقيق هدف مشترك: أو تشترك هذه 
الوحدات ے الاضافة الى نانح مشترك. أو السحب من مورد مشترك دوتها تطلب 
تنسيق أو تعاون أو تضاغل فيما بنيها: بطلق على هذه العللاقات مسهى القللاقات 





فعندما بدفع الطلاب 2 كلية التجارة شعية التعليم المفتوح. وشعبة اللفة 
الإتحليريه مصروقفانهم شك خريبنة الكلية. وعندها لحب شفية التفليع المستوح 
وشعبة اللفة الإتجليزية احتباجاتها من محزن الكلية. فها هنا نحن أمام علاقات 

وطالما ان الوحدات تعمل وفق ضوائط محددة ومسبقة تحدد مواعيد دقع طلاتب 
كل شعبة للمصروفات. وحصة كل شعبة من المخرونات؛ وطالا لا توجد حاجةه 
للتفاعل والننسيق أتناء الآداء. هان التتنسبق يكاد يكون شبه متعدم. لعدم وجود 
المشاكل التفاعلبة 
العلاقات التتابعية 

حينما يكون العمل ل الوحدة التنظيمبة هو مداخل لعمل تال 2 وحدة تنظيمية 
أخري. وهكدا فناتح هذا العمل هو مدخل لعمل آخر تمفنىي أن نكون آداء عمل 
معين يؤثتر على أداء عمل آخر. بحبث يتوقف أداء الثاني على الأول ولكن لايتأثر 
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2.8 ت 3 1 


العمل الأول بالثاني: أن أن العلاقة تسير 2 اتاد واحد: لايرتد: ويطلق على هذه 
العللاقات سمي العلا قات السنائفمة 





فعلى سبيل المثال يتوقف التعليم الااعدادى من حبث الا عداد والمواصفات على 
التعليم الابتدانلى. وبدات المنطق يعتمد التعليم النانوى على التعليم الاعدادى 
وشكد!ا 

ونتطب العللاقات التنتايقة قفالبات تسسيقيهة يتحدة من خلا لها اعاجات كل 
مرحلة من حبث الكم والكيف. وتحديد مد انساقها وتماغليا وتكاملها مع المرحلة 
التى تليها. حتى لاتحدث اختناقات ومشاخكل فيما بينها ولعل المشاهد من 
مشكلات 4ك مراحل التعليم المختلفة تحعلنا نتيقن افتقاد الرؤية للمسنولصن لماهمة 
العلأقات التتانهة 
3 العلاقات التبادلية 

عندما يتوقف أداء العمل الثانى على العمل الأول: ثم يعود العمل الأول يتوقف 
على أداء العمل الثائى: فان العلاقات نينهما تسمى العلاقات التبادلية والتى فبها 
التأثير ل اتجاهين متبادلين. أى علاقة تأثير وتأثر؛ أ مخرجات الأول هى 
مد غلات النانى. ثم تعود مخرحات الثنانى لتعون مد خلات الثافى 





وتشسر طبيعة الأداء ل وزارة التعليب طبيعة الأداء 2 وزارة التعليم العالى إلى 


الممرورك وود هده العلاقة: فان مصر سات وزارة التملمع هى مد خالات لوزارة التعليم 
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لمدارس وزارة التعليم 

وتتمثل العلاقات التبادلية أعقد مستوى لعلاقات الاعتماد المشتراك يسيب 
التأثير المتبادل وعليه. ينتبغى التنسيق المستمر بين الوحدات الأدائية والتوفبق 
الدائع لموصفات ومعدلات الأداء التى تتم فيها: كما يبقتضيى الاتصال والمتانعة 
وقواعد مسبقة. ولا يناسبه البر مصة والتخطيط المسبق. لان مشكلاته تنشأ بسبب 
تشابك العلاقات: والتى لايمكن التنبؤ بها مسبقا وتقنين حلول لها 

وتاسيسا على ما سبق: فهناك ضرورة إلى امكائية المشاركة ل صنع القرارات 
بين ذوى الا ختصاص ‏ العلاقات التبادلية: فلا ينفرد أى منهم باتخاذ قرارات 


متشردق واتما تتخذ القرارات اما اجتماعيا: أو بعد تبادل اكراى والمشوره والمعلومات 
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المبحث الثالث 
التمايز التنظيمى الراسى 
أوضح النا المبحث السابق أن التمايز الأفقى الذي تنشا من تقسيم النشاطات 
ووضعها ے وحدات تنظيمية متخصصة. وهذة الوعدات المتهخفضضية سوف تنتظم 
عبر عدة مستويات تتنظيهية وعلبة. فهى بحاجة الى الريط والتتسيق حتى يتحفق 
التكامل ومن ثم أهداف المنظمة وهاهنا لابد من تحديد وإيضاح العلاقات الهيكلية 
الرأسية 
أن العلاقات الهيكلبة الراسية بين الوحدات التنظيمية؛ تتضمن الأنمامل 
الارتباطية بين شاغلى المواقع التتظممة المتماننة داخل المنظمة: ينها تجوز أ خد 
أطرافها السلطة. نجد أن الطرف الآخر يكون ے موقع المسنولية 
وتوضح هدا المسحث ماشبة السلفطة التتظيهية وطشنيفتها وعللاقاتها من حبث شى 
سلطة تنفيدذية: أو سلطة استشارية أو سلطة وظيفية: ثم نتعرف عن ماهية 
المسنولية التنظيمية 
أولاً السلطة التنظيمية 
يبتطلت الاداء ل المنظمات العامة فعاليات اتخاذ القرارات» والضشبط: والالتراع 
بكل ما تم تحديده مسبقاء ولن يتأتى ذلك الا من خلال: ما يسمى بالسلطة 
التتظيهية الرسفية 
آ-تعريف السلطة 
جاء ل المعجم الوجِيز أن السلطة تعنى التحكم والتمكن والسيطرة! والسبطرة 
من التسلطل وتفضنى الى الأشراف وتعهد الأعمال: والتمكن من علو الشأآن. 
وذ الاصطلاح تترى التعاريف للسلطة التنظيمية الرسمية؛ ولم تبعد كثيرا 
عن المفهوم اللفوى» ونسوق بعضها فيما يلى 
"مهام التوجية والتصرف المستقل ونع القرارات 
"حق اصدار اوامر ملرّمة باتمر بها المرؤوس ويقوم على تنفبّدها 
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"حمق يستمد شرعينه من نسق القواعد الرسمية؛ وظبفته تنظيم السلواد 
نعطريقة عقلانية. والمعاوتة على انحاز الأهداف المتنطله اليها 

صلا حيات التسرف ے صناعة الشرارات وأدوات التوجيه 
ويمكن الوصول إلى تعريف للكتاب على النسو التالى 

السلططة هى حق اتضاذ القرارات واصدار الأوامر: وحق آخذ الطاعة والامتثال من 
المرؤوسين 

وعليه. فالسلطة فى اساسا حق بمعنى. ضمح وثبت الشن محل هذا الحق 
اللرئيس: والذى بستمد من نسق شرعى:؛ وينقسع هذا الحق إلى فقسمين الأول يتمثل 
4 اختيار البداتل حتى يتم التنفين: والتعامل مع المرؤوسين بأفعل أو لانفعل 
والثانى ينطوى على انقياد المرؤوسين لرئيسهم؛ ان لم يكن طواعية واختيارا 
امكان الرئيس اجنارهعم على الطاعة. لا حظ لفطله اغد 


2-طبيفة السلطة التنظيمية 
بقصد بطبيعة الشىن! السمات الفغالية علية. وهنا نوضح السمات أو الصسفات دات 
الشات التسبى االاستمرارش: 


2 تمارس السلطة التنظيمية الرسمية انطلاقا من متطليات العمل الرسمى 
والموقع التنظيمى: والدور الذى يتطلبه هذا العمل وهنا الموقع. 

2 تمارس السلطة التنظيمية الرسمية 2 المجالات والحدود المرسومة للعمل 
الرسمى فقط وعلبه. فالممارسة تنطلق من طببعة الدور التنظيمي. ومن تم فيهى 
لب مطلقة:, وانماا نسة لانها محدده بلطاقات وحدود معينة 

2 تمارس السلطة التتظيمية الرسمية بطريقة لآتتعدى قدرات وامكانات وطاقات 


ومهارات من بنصاعون لشراراتها وأوامرها 
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تخت ايه 


3-ماذقات السلطة التنظيمية 

يمكن رصد ثلاتة أشكال للسلطات ل المنظمات العامة؛ وهى السلططة التثفيدية 
(الافراية/ الخط |. والسلطة الاستشارية. السلطة الوظيفية: وتتّباين الصالات 
والتفاعلات دا خل المنظمات نمهعا لاختلاف السلطات المدكيرة 
3 علاقات السلطة التنفيذية 

يطلق البعض على السلطة التنفيدية مسمى السلطة الادراية أو سلطة الفط 
بوصمها تسير بے خطوط طوليه من اعلى التنظيم الى أسشله. ويعبر عن هدد 
السلطة بأنها حق اتخاذ القرارات واصدار الأوامر وحق أخث الطاعة والامتثال من 
المرؤوسين 

وتظهر الصلات الدائمة بين طرفين أحدهما الرئيس|أعلى). والآخر المرؤوس 
أأسفل):؛ الأول بتخد القرارات ويصير الأوامر, والآشر يستجيب ويثفد 

ويحتاح هذا التوع من السلطة؛ إلى ارساء وتنقيذ ميدأ تبرج السلطة أو تسلسل 
السلطة. حتى تنساب العلاقات السلطوية من أغلى الى أسفل بدون انقطاع أو 
تغرات وعلبه يمكن تظهر هذه العلاقات بطريقة مباشرة من خلال الرئيس لمرؤوسه 
المباشر؛ أو غير المباشر من الرتيس لمرؤوسبه غير المباشرين عبر مواقع السلطة 2 
الهرم الننظيسى ويمكن ايضاح دالس من خلال الشكل التالى 
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غلاقات مباشرة 


111111 1211111111111 ا‎ PEF 


غلاقات شر مباشرة 

يتضح من الشكل السابق آن علاقة!1) صعاب) علاقة مباشرة. اما علاقة[ا) مع 
(أج] فهى علاقة غير مباشرة سوف تتم عن طريقاب) كما أن علاقة!|!) مواد) فهى 
علاقة أيضا غير مباشرة. وستتم عن طريق (ب)ء واج) 

ويلاحظ أن هناك علاقات عكسية من اسفل إلى أعلى؛ وهى تتعلق بنقل 
وأرسال المعلومات؛: وكل ما يتعلق بالأداء. وتتم بنفس اسلوب التسلسل أو التدرج 
الرئاسي: وها هنا بطريقة عكسية 
2/3 عاذقات السلطة الاستشارية 

يحتاح صاحب السلطة التنفيدية ے مواقف كثيره إلى خبرات من فرع معين 
حتى بستطيع اتخاذ القرارات المناسبة: وقد لاتمتلك مئل هذه الطبرات بحكم 
تخفصه. ومن ثم بتطلة اصحاب السلطات التتفيدية بك المتظمات العامة وخاصة 
من يتبوأ سدة هذه المنظمات. إلى من يطلق عليهم الاستشاريين أصحاب السلطة 
الاستشارية 

ويعمر عن السلطة الاستشارية بانها:الحق الذى يتمتّع صاحبه بتحضير 
التوصيات والمشتر حات وانداء المشترحات لساحب السلطة التنفيدية. والدى قد 


يأخت بها أولا ياخذ بها 
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ومن ثم فصاحب هذه السلطة لايصدر أوامر بل يقدم نصيحة أو توصية أو رايا 
اللتفضبدى. والدى من حقة أ التتفيدى اذا واقق على ما اقترحه الاستشاري أن 
بحول هذه التصائح والأآراء والمقتر حات إلى قرارات تعر ناسهة هو أى ناسم 
التنفيدى. هالاستشارى يعمل 4 الخلفية ولا علاقة له البتة بالمرؤوسين التنفيدين 

وتتمئل علاقات السلطة اللاستشارية ل يعض التواحي التى تتطلب خيرة 
الاستشارىي. فعلى سبيل ال مثال المستشار القائوئى لرئيس جامعة الاسكندرية ووحدة 
التخطيط التى يشكلها أحد الوزراء لدراسة بعض المشروعات المحالة إليها 

والسدير بالذدكر ان صاحب السلطة الاستشاريه. يمئلك سلطات ننمبدية على 
مرؤوسية داخل وحدته. فمئلا المستشار القائونى لرئيس جامعة الاسكندرية هو 
مدير وحدة تسمى الوحدة القانونية ويشفلها العديد من المحامين والموظفسن من 
تخصصات مستلفة, فمن المتطفىي أن لاض علمهيم عق اتحاد الشرارات واصدار 
الأوامر. وحق أخد الطاعة متهم سلطة تنفيدية ويمكن ايضاح السلطة 
الاستشارية 


من خلال الشكل التالى 


علاقات السلطة الاستشارية 











من خلال الشكل السابق فأن السلطة الاستشارية قد ظهرت خارج التنظبع- 
وضحت بخطوط متقطعة تى يمكن الفصل بينها وبين أؤلئك المنشدين: منعا 
ثلا متكاهات والصراعات-وهى كئثريين الاستشاريين والتتفيدين 
3 معلاذقات السلطة الوظيفية 

يعبر عن السلطة الوظيفية بأتها السلطة التى يستمدها صاحبها من الخدمات 
التى يقدمها إلى أشراد 4 ادرات أخرى: ولیس بحكم كونه رئيساً عنيهم 
وبجمع الفقه على جواز التفويضن بهده السلطة لكل من أصحاب السلطة 
التنفيذية-وهو المنطقى المقبول-وأصحاب السلطة الاستشارية 

فعلى سبيل المثال يمكن لأفراد من وحدة الشئون المالية أن يقوسوا بالتدريب ةو 
حدة الموارد البشرية! شئون العاملين!) على حساب الاجازات والعلاوات وما إلى الك 
هنا يكتسب مدير الشئون المالية سلطات تنفيذية على هؤلاء الأفراد المتدربين طيلة 
مدة تدريبهم: وهذا جائز ولائق ومنطقى ومقبول 

وك تعض المنظمات العامة التى تريد الاستفادة القصوى من المستشارين 
المتخصصين فقوم المدير التتفيديى بتسويفي المستشارين بسلطات تتقيدية على 
يعض مرؤوسبة التنفبديين. وقد يؤدى ذلك إلى تفلفل اللاستشاريين ے التنظيم. 
وإلى توفر الكثير من الا حتكاكات دينهم وبين التثفيتيين: وقد تتلاشى وحدة الأمر 
من ناحية ووحدة اليدف من ناحية أخرى 

وير الكاتب ان يقتعسر اسر السلطة الوظيفية على بمشن الشعالبات الصرورية 
والمحددة المدة: على أن تكون واضحة وصريحة: وأن يكون مننأ وحدة الرئاسة أو وحدة 
الأمرراسخا ة أذهان أصحاب السلطة سواء التنفيذية أو الوظيضية ؛ ويفضل عدم 
منح الاستشاريين مثل هذه السلطة وان دعت الضرورة فتكون لهام فثل تدريب يعض 
الأفراد خلال مدة محددة وبتضح من الشكل الثالى السلطة الوظيفية 
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ويتضح من الشكل السابق أن (|): (ب)؛ قد تم ارسالهما إلى حى غرب للتدريب 
مثالا - على تفعض النشاطات. وطالما هما ے هذا التدريب فسوف يكتسب رئيس 
حى غرب سلطات تنفيذيةعليها: طاما هو يقدم لهم الخدمات التدريبية 
ثافيا المسئولية التنظيمية 

جاء لذ اللفة أن المسئولية بوجه عام حال أو صفة من يسأل عن أمر تقع عليه 

تبعته. وب الاصطلاح تعددت تعاريف المسئولية 

"التزام المرعووس بأداء واجبا معينا 

"حق الرئيس ل معاقبة مرؤوسه اذا آخل بواجبه 
ويمكن أن نطرح التعريف التالى اللمسئولية 

هى الالتزام المنظمى بأداء عمل معين وققا لمغابير محددة سلفا 

على انه نجب أن تقى للفستولية الجانب الماد الدى يبنطوى على المهام المادية 
التى سيقوم ينتفيدها المرؤوس: والجائب المعنوى الدى يتعلق بشهوره بالخضوع 
اللحساب والمساءلة من قبل الرئيس 

والمشاهد أن تعريف المسئولية يحمل 2# طياته أن الألتزام يكون منظمى بمعنى 
بعنه عن الأهواء والرغبات الشخصية كما أن الالتزام يتم وفقا للمقاييس التى تم 
تحديدها مسيقا وعليه: يمتنك الرئيس الحق ف اتخاذ الاجرايات اللازمة نذا جاء 


الأواع شر مسق فمسق مع المفايسر 


ا 
لك 
ا 


وقد تكون المسئولية مستمرة. وقد تكون موقوته. فمسئولية الفرد الد يشفل 
وظيفة معينة مسئولية مستمرة باستمراره ف وظيفة: وأما مسئولية الخبير الدى 
بستد عى لعمل معين موقوته بوقت هدا العمل فقط. ثم سرعان ما تنتهى بانتهانه 

ويتضح من العرض السايق لوضوعى السلطة والمسنئولية: أنهما جناحا التمايز 
الراسى؛ وبمعنى آخر لن تجد سلطة دون أن نجد مسئولية: واعمالا للمبدأ 
التتنظيمى الهام الا وهو نكافؤ السلفلة والمسلولية. نوف تسمم المنظمات بحيت 
تنشا مراكز شرعية لها من الالتزامات الواجبة الاداء والتحقيق ويوفر لها حقوق 
اتخاد القرارات واصدار الأوامر. وأخن الطاعة من المرؤوسسن. حتى نتم الوفاء 
بالا لتزامات. 
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الفصل السابع 
التوزيع الراسى للسلطة 
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الفصل السايع 
التنظيم 
التوزيع الراسى للسلطة 

تلجا المنظمات العامة الى توزيع الاختصاصات باسلوب يلشى الشبول من الناحية 
القانونية: ومن الناحية الادراية! نظرا لأن حبس الاختصاصات ل أيدى قليلة من 
أصحاب المتاصب الادارية: يعنى البحث عن أفراد من ذوى القدرات الخاصة وغبر 
العادية؛ وان وجدت المنظمة ضالتها سے هؤلاء الأفراد. فائها إلى طريق الفناء 
اقتربت كثيرا 

ومن المبادئئ الهامة 2 ففه التنظيم: هو مبدا الوظيضية والذى يفنى أن المنظمة 
تشاد حول الوظائف وليس حول الأفياد وعليه: تحدد الوظائف وفق السواد الأعظم 
من الأشراد. وذلك طبقا لكل وظيشة: ولیس بالضرهرة الأشفراد الشوارق الان الأفراد 
زائلون مهما طال بهم العمر. ومن ثم عندما تبنى المنظمة وفق هبدا الوظبضية. 
فانها تضمن العمر الأطول 

ومما سبق لابد لحائزى السلطات أن يبحئوا عن مرؤوسيهم الذين يتمعتون 
بالقدرات والمهارات الملطلوبة لبعهدوا البهم بجزء من سلطاتهم لتسبير الاداء يدون 
اختناقات: ولتخفيف الأعباء- خاصية الروتينية-عن كاعلهم 

ويقدم هدا المسصل موضوع التوزيع الرأسى للسلطة والدى يعنى التعرف على 
السلطات التى تعشىي المستويات التنظيهية وهل هى أصمملة أو مففوضية:. وما مد 
اجراء عملية توزيع السلطة على المستويات وشق القائون أو النظام الأساسى المنشئ 
للمنظمة. وذلك عير المماحث الثالية 

المبحث الأول تضويض السلطة 

المبحث الثافى العلاقات التتظيمهبة 


المنحث الثالنت نطاق الاشراف 
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المبحث الأول 

تختلف النظرة لموضوع التضويض بين الضكر الادارى. والفكر القانونى فالضكر 
الادارى يقرر أن الهيكل التنظيمى للمنظمة. ما كان لبظهر لولا عملية التفويصشس 
لان السلطة بمجملها كانت ل يد شخص واحد هو الرئيس الأعلى. ولا لم يستطع 
أن يمارس كل الاختصاصات-السلطة والمسئوليبة-وحده قام بتفويض جزه 
منها للمستوى الذى يلبه. وقام هذا المستوى بدات الفعل مع المستوش الدى يلية 
وهكذا 

والفكر القانونى يستلف عن ذلك. حيث يقرر أن الهيكل التتنظيمى يوجد منن 
نداية انشاء المنظمة: وبحدد القائون المنشئ لها اختصاصات ككل وحدة تنظيمية: 
تم بشرر امكانيةه التفويصض وهداة واجراءانه 

والكتاب الذي بين أبنينا يتناوال المنظمات العامة الذي يمسر الأداء فبها قواعد 
قانوئية. ويطلب من القائمين على امرها تحشيق الأهداف بكفاءة وفعالية وعليه. 


لابد لمن يتناول هذا الموضوع ے هذه المنظمات أن يمم وجهه شطر القائون وشطر 


الادلرة 
| -تعريف التفويض 

يقال فوض الأمر اليه جعل له التصرف فيه: هذا ف اللفه؛ بينما 1 الاصطلاح 
تترى التعاريف على النحو التالى 


"نشل جزء من السلطات من مستوى ادارى أعلى إلى مستوى ادارى آدتى 
"منح أو اعطاء قدر من السلطة من ادارى أعلى إلى اداری آدنى 
"الأجراء الد تعلف بواسظة اذارية : سلظة ادارية أخرى للعمل ناسمها #4 حالة: 
أو عدة حالات معينة 
'العملبة التى بمقتضاها تقوم سلططة, بتحويل جزه من اختقاصيها الى سلطة 
تابعة: بهدف أن تتخفف الأولى من يعض أعثائها 
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"القرار الفردى الذي تخول بمقتضاه احدى السلطات جزءا من اختصاصها إلى 
سلعلة أخرى: مع احتشاظها بالا ختصاص المفوض بصفة أضلية 
"أن مهد الرئيس الاذارى ببعض اختصاصاته التى يستمدها من القانون الى 


أحعت مرؤوسمه 
ويمكن إيراد التعريف التالى 


يعبر عن تفویض السلطة ہما يلى أن يعهد مستوى ادارى أعلى بجزء من 
اختصاصاته إلى مستوى إدارى أدثى 
2-شروط التفويضص 

تحتاج عملية شروط التفويض إلى بعض الأمور لابد من توافرها. ولا تتم هذه 
العملية إلا بها. وهى كما يلى: 
2/ اتحديد المسئوليات الملقاة على عاتق المفوض اليه تحديدا دقيقا. 
2 تتحديد القدر المناسب من السلطة والمكافن تماما للمسئوليات السابق 
2 امكائية رقابة المفوض اليه من قبل المفوض, 
2 عدم تفويض السلطات المفوضة. بمعنى لابرد تفويض على تفويض. 
2 ينسب التفويضٌ على جزه فقط من سلطات الادار 
1--مبادى التفويض 

تتعللب عملية التفويض عند ممارستها؛ أن تسترشد بمجموعة من القواعد 
الأساسية والتى نسوق منها 
3 السلطة توفض المسئولية لاتفوضي: أى ينصب التفويض على جزه من سلطات 
الادارى. مع بقاء التزاماته بصورة كاملة أمام الرئاسات الأعلى 
3 ضمان وحدة الأمر ل الهمرارضية الادارية: لأن الفرد ينبفى أن يتلقى أوامرد 
من رئيس ادارى واحد ققط. منها للازداوجية وعليه: يمتنع على الرئيسسن الأآدارى أن 
يمارس السلطات التى فوضها أثناء سريات التفويض 
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يطبق التفويض كاسلوب للتخلصس من التر كيز الأدارى 2 كثير من دول 
العالم 4 الوقت الحاضر وة انظمة ادارية متنوعة: وسوف نعرض للدرستين 
عريضتين وهما الاأمريكية. والفرنسية 
4 التفويض ل المدرسة الأمريكية 

يرى الفكر الأمريكى أن السلطة الادارية 4 نطاق أى منظمة ادارية تتركز يذ 
أيدى الرئيس الادارى ويقوم هذا الرئيس الأدارى بتفويض السلطات على مساعديه 
وقد يكون هذا التفويض صريحا أو ضمنيا؛ شفهيا أو مكتوبا ومن ثم فمن حق 
الرئيس-دون حجة الى وجود نس قائونى-أن يفوض أحد مرؤوسيه ل القيام 
بيعش الاعمال التى تد شل ے اختصاصهة. 

ونتسلسل عملية التفويض إلى بقبة المستويات. وقد تجرى عملية التفويض 
بالنسبة لا ختصاص معين. أو ل جزء منه. أو بالنسبة لا جراءات تمهيدية لعمل 
اذارى مهیں . 

وتمشي المسنولية عن الا ختصاصات المفوضية ے جاتب الرئيس الادارى والدى 
يستطيع أن يلفى التفويضي: ويسترد سلطاته عندما تتطلب منه مصلحة المنظمة 
االسامة د لكل . 
2/4 التفويض ل المسرسة الفرنسية 

بتطلق التضويض ك المدرسة الضرنسية من وجود ها بسمى بالسلطة الاصلية أ 
المنصوص عليها قائوناً للإدارى» وهناك ما يسمى بالسلطة المفوضة: أى الجزء الذى 
يعهد به من السلطة الاصلبة لإدارى ے مستوى أدنى 

وتلزم المدرسة الفرنسية صاحب الا ختصاص الأصيل بان يمارس اختصاصه 
نتفسه إلا" ل الحالات التى برح فيها المشرع بجواز التفويض وك حدود ما يصرح 


مه 
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تخت ايه 


وتاسيسا على ما سبق يشترط لضحة التفويض ف المدرسة الفرنسية ومثلها 
معسر-عدة شروط 
4 وجود نص قائونى أسر بالتفويضي: يجيز للادارى أن بعهد بیعض سلطاته 
إلى إدارق ل مستوش أدنى, 
4 تساوى المرتبه القانونية المانحة للاختصاص والمجيزة للتفويض. فعلى 
سبيل المثال اذا كان الا ختصاص الأصيل مبناه القائون العادى فإن التفويضص 
لايكون جائزا بنص قانوتى من نفس مستوى القانون المائح ؛ أى لايجوز التفويض 
بللائسة ے متل هده الحالة 

ومنطقى أنه يجوز التفويض اذا كان النصى المائح للا ختصاص الأصيل أقل 
مرتبة من النس الذى يشرع للتضويض. 
04 يجب أن يصدر التفويض من صاحب السلطة القانونية. ووفق قرار يظهر 
اراده المفوض ف استخدام امكانية التفويض. 
4 يكون التفويض دائما جزئيا. حتى لايكون تنازلا عن السلطة. كما سياتى 
ببانه ا موضع لاحق, 
4 الاختصاصات المفوضة لا تقبل التويض مرة أخرى. لانها بالنسبة 
للمضوض إليه ليست بسلطات أصيله: ومن ثم فهو لايملكها قائونا.الايرد تفويش 
على تفویض|. 
4 يحدد القانون المحبز للتفويض نطاقات التفويض 4 موضوعات بعبنها 
نحبث تشع موضوعات آخرري هن التفويض 
4 يسدر بالتفويض قرار يحتوى على الشكل والمضمون المطلوبين. ويتسم 
بالصراحة والوضوح والتحديد لأن التفويض لايمكن أن يستخلص ضمنياء كما 
يسشيقد القناس لك شانه 
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5-التفويض والحلول 

سبق التعريض لتعريف التفويشي.. وأما بخصسوصي الحلول: فهو من مادة حل 
التى تعفى المكان نزل به وحل بالبيت أى سكنه والحلول ے الاصسطلاح يفضي إلى 

"اذا وقع ما يمنع صاحب الا ختصاص الأصيل من مزاولة اختصاصاته. يقوم 
محلة من يحدده القائون مسبقا: #4 كافة اختصاشاته 

وكقاعدة عامة حتى يمكن تطبيق عملية الحلول؛ لابد من وجود نص قانونى 
يحبز ذلك. ويععنى اخر فالمشرع هو الدى بتولى تنظمع عملبة الحلول. قاذا أغضل 
ذلك بات الحلول مستحيلا 

وان ذهب بعض الففه سے القانون الادارى إلى وجوب اجازة الحلول دون تطلب 
النص القانونى المسبق. قيجوز لوكيل المنظمة أن يحل محل رئيسها عن غيايه. 
احتراما لديمومة سير المنظمات العامة وعدم تعطليهاء خاصة ونشاطاتها مرتبلة 

وممارسة الحال تتطابق تماما مع ممارسة الاصبل ے الا ختصاصات 

وعليه فلا معقب من الأصيل عند عودته على فعالبات الحال طبلة فترة الحلول 

ولعل التساول الذى يدور الان مفاده: اذا كان التفويض يتشابه مع الحلول من 
حيث الأداه الشائنوتية: اذ يجب أن يستندا إلى نص قائونى ينظمهما: فما هى أذن 
أوعيه الا ختلافات ببنهها . 
5 ان التفويض يكون 4 بعض الاختصاصات. وة وجود الأصيل والمفوض اليه 
وأما الحلول؛ فالأصبل غير موجود لعذر قهري وتنقل كل الا ختصاصات للحال 
5 ان التفويض يكون ادرايا من قبل الأصيل بداية ونهاية وأما الحلول؛ يتم بقوة 
الشانون بدايه ونهاية؛ حبث بنتهى بعودة الاصسبل. 
5 ان التفويض يترك الحرية للأصيل التحديد الشخص الذى يفوضه جزه من 
اختصاصاته وأما الحلول لايسوده الطابع الشخصى حيث لا يثراك للأصيل حرية 
الاختيار: لآنه بتحدد بطريقة محردة؛ وخير مثال على ذلك المادة رقم 4 من 
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الدستور المصرىق حبت تنس على أنه ل حاله خلو متصب رئيس الجمهورية. أو 
عجزه الدائم عن العمل؛ يتولى الرئاسة مؤقتا رئيس مجلس الشعب: واذا ڪان 
المجلس منحلا. حل محلة رئيس المحكمة الدستورية العثيا . 
5 ان التفويض يعمل وفق مبدا السلطة تفوض والمسئولية لاتفوض, بمعنى أن 
الأصيل يظل مسئولا عن كافة اختصاصاته سواء التي يمارسها؛ أو التي يمارسها 
الغير عن طريق التفويض واما الحلول: فالحال أصبح أصيلا لے الاختصاصات» 
عليلة قترة الحلول_وله أن يتصرف الأصيل تماما 
6-التفويض والانابة 

ل اللقة آثاب فلان إلى شي رجع اليه مرة بعد أخرى. ومنها النيابة أي قام 
مقامه. ومنها النانب من قام مشام غيره 4 أمر أو أعمل 

وتعنى الانابة بك الاصسطلاح يكلف النائب باختساصات الاصيل اذا حالت 
الفتروق دون معارستة لا ختشاساته. ودل بقرار فن سلطة ادارية أعلى 

وتفترض عملية الثياية تعدر تطميق عملية الحلول حيبت لا نوجد تفن بحند 
الحال: ومن ثم فعملية النباية تتكن الى قاعدة قانونية مكتوية أو غير مكتوية 
تجبز لسلطة معبنه تكون دائها أعلى درجهة من الرتبس الغائب: صلا حبات 
يتيب الال 

ولعل عملية الآنابة توحدالحل؛ عندما يقوم حائل سواء دائم أو مؤقت ويناى 
بالرنيس عن ممارسة صلا حياته. لبعض الفقه الادارى الذي يريد أن تتم عملية 
الحلول حتى دون نص . لديمومه استمرار العمل بالمئظمات العامة 

ويتبلور التساؤل التالى. وهو اذا كانت عملية الانانة تتفق مع عملية الحلول ة 
فكرة غباب الأصبل بسبب الموائع التى تناش به عن ممارسة اختصاصاته فما هى اذا 
اأوجة الاختلاف بين الاثابة والحلول والتقويض. 
6 ان الانابة تحتاج قرار سلطه اعلى» والتفويض بقرار من الأصيل وأما الحلول 
فهو يتم بشكل تلقائى وفقا لنص قانونى مسبق. 
1h2‏ 


6 ان النائب قد يكون من نفس مرتبة الأصيل أو أعلى أو اقل؛ والمنوض إليه 
بالضرورة 2 مرتبة أقل من الأصيل والحال قد يكون من نفس المرتبة-ولكن 


اقدمية آقل أو اقل. 
3/6 يتولى النائب والحال كافة اختصاصات الأصيل اما المفوضن إليه فيعيد له 
نصزء من اطتفاصيات الأصيل. 


6 ان الانابة والحلو تنتهى قانونا بعودة اللأصيل لممارسة اختصاصاته أما المفوضص 
فهو يتنهى بالغاء المفوض لقرار التفويض: أو بانتهاء المدة المحدده له أو بانتهاء 
الأعمال محل التفويض. 
-التفويض ل الاختصاص والتفويض ل التوقيع 

بقصد بالتوقيع ان يكتب صاحب الصالاحية اسهه ے نهاية الوئيقة مع امصاء 
له وبدون دلك فان الوثيقه لايكون لها من اثر قانونى 

و بعضن الحالات قد يفوضي الرئيس صاحب الا ختصاص الأصيل: أحد 
مرؤوسيه بالتوقيع عنه 4 بعض الوثائق: تيسيرا للعمل ومثال ذلك عندما يفوض 
عميد كلية الأمين العام بالتوقيع على المراسلات الموجه ليعض المنظمات أو 
للطلاب نظرا لعدم وجود العميد باستمرار 2 مكتبه, لأنه ريما على سضر: أو 4 
مساضرات أو ے استماعات. وماإلى ذل 

ولقد مير الفقه القانونى الفرنسى بين التفويض ے الا ختصاص, والتفويضش 2 
التوقيع: على النحو التالى 
7 ان تفويض السلطة يكف يد الأصيل على ممارسة سلطاته المفوضه إبان فترة 
التفويض عملا لمبدأ وحده الأمر ولكن تفويض التوقيع لا يكف يد الأصيل عن 
ممارسة صلا حياتة. 
7 أن تفويض السلطة يوجه إلى صفة المرؤوس ومن ثم لاينتهى التفويض اذا 
تغير شخص المرؤوس 2 حين أن تفويض التوقيع نوجه لشخصى المرؤوس. ومن ثم 
بنقضى اذا تغير هدا الشخس 
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© تعشيفب 

نبأ من السطور السابقات بعض التوتر اللفظى. حبث تناوبت بعض الالضاظ 
محل بعضها: ولعل المتلفى قد استضر على مفهوم معين من سياق العرصض 

يوشر موضوع التفويسشن. كثير من المشعللات عند مصاولة سير غورد. فعند فقهاء 
الادارة مناد مستشرة. ومنها نكافو السلططه والمستولبه. ومن ثم ففند تناو لهم 
الموضوع السلطة فكأن المسئولية استقرت ت 1 ڪنفها: او لابه من عدم عزل المسئولية 
عنها : حتى لو جاءت السطور تلميحا وليست تصريحا 

وتاكيدا لاستمرارية تحمل الأصيل لكافة التزاماته اماع رئيس الأعلى حتى لو 
قام بتفويض جزء منها. فلقد عنون الموضوع ب"تفويض السلظة وكان لسان حال 
فشياء الادارة يشول على الرغم من سماع الأصيل لمرؤوسيه بمشاركته ے بعضص 
اختصاصاته: الا أن سزء الا ختصاض المسفى بالمستولبة مازال ل عنقه 

وعند فقهاء القانون فالا مور تتسم بالدقة الأكثر لانها تركز على الحقوق 
والواجبات وتحقيق العدالة هكس الادارة ترنو للناحية الفنية- لد لحك كان 
عندهم موضوع يسم بالا ختصاص واصطلاح الا ختصاص ے الشانون الادارق 
يتضمن شقين السلطة والمسثولية وعليه. يعنى التضويض. أن يميد الأصيل بجزء 
من اختصاصاتها جزء من المسئولية وجزء ممائل من السلطة اللمفوض اليه 

والحال كدذلكك. فكان يجب أن تكون العناوين تضويض الا ختصاص ولكن لان 
هذا الموضوع يترواح بين الناحية الفنية- الاذدارد والناحية القانوينة- 
القانون-ولأن الكاتب توغل 2 ككليهما؛ فأنه أراد أن تأآتى العثاوين كما هى حتى 

تعمتل 2 ذهن المتلقى. وياتى إلى التعقيب؛ ومن ثم تستقر 2 ذهنه ووحداته 
معان قلسضية غير مباشرة مل السلطة تفوضي. والمسنولية لاتشوضصض 

وننوهة الكاتب لما حاء ‏ تقض الكتانات الأدارية من أن تفويسين السلطة ے 
المدرسة الامريكية. هو الذى أظهر الهيكل التنظيمى: ويتساول الكاتب 2ه سيرة اليس 
من حق من فوض أن يسترد اختصاصاته ؟ومعنى ذلك أنه عندهما يسترد المضوض 
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اختصاصاته سوف تطوى المستويات التنظيمية التي نشات من سراء التفويض 
وتضمحل المنظمة ونتالاشى | هل هذا معقول 

وحتى تستقيم الأمور-وفقا للمدرسة الامريكية نقول أن الرئيس الأعلى 
تنازل عن جزء من سلطاته ومن ثم ظهر المستوى الذى يليه. وهكذا فعل المستوق 
الذى يليه ودو اليك لآخر مستوى ادارى: وها هنا تنازل بمعنى أنه لايستطيع أن 
بسترذ اختصاصاته مرة أخرى وغلية: القضاء على الاشكالية التفويصسية التى 
مازالت مستقرة ل أدذهان الكتاب والممارسين وهم كثر 
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المبحث الثانى 
العلاقات التنظيمية 

تحنوى المنظمة العامة على عدة وحدات تنظيمية تلتلم ے مستويات متعددة 
ننشأ فيما ينها غلاقات للسلطة التبعية والرقابة وتتباين هذه العلاقات بين 
نمطين يمثلان طرے متصل يقبع عند الطرقين ما يسمى بالمركرية واللامركرية 

وليس المقصود أن تاخد العلاقات التنظيمية أحدى الصور التقية من المركزية 
أو اللامركزية: حيث أن الواقع العملى يظهر أن تنويعات متعدددة مختلطة بينها 
وعندما تميل التتويعة بدرجة اكير ناحبة المركزيةه وسمت بالمركرية. وعندما 
تكون درجة المبل اكير ناحية اللامركرية. عرفت باللا مركرية 

ويدرك المتيقن أنه تم تناول موضوع أسس التكوين الراسى والذى شرع المركرية 
الآدارية اوللامركزية من خلال المنظور الكلنى  :N130١0‏ وعلى مستوى السلطة 
التثفينية ككل و4 هذا البحث سوف يتم تحليل موضوع العلاقات التنظيمية 
والتى تحمل ذات المسطلحات المركريه واللامركزية ولكن من خلال منظورجرنى 
0 أى على مستوى المنظمة العامة فحسب 
|-الملاقات التنظيمية المركزية 

يعبر عن المركزية باستئثار المستويات الادارية العليا بصالاحيات صنع القرار. 
وتجريد المستويات الادنى منها 

وتعنى المركزيه شبمنة المستويات الهلبا على مقادير السلطة بحبث تقتصر 
مهمة المستويات التالية المرؤوسة على تنفيذ ماتتخذه هذه المستويات العليا من 
قرارات. دون أنت تتمتع المستويات الادنى بصلا حيات التصرف المستقل 

وقد تاخد المركزية الطابع الشخصي. عندما يتد خل الرئيس #4 كافة تصرفات 
الوحدات التايقة. تحبث لا تنفد الآمن خلال توقيعة أو الطانع الللانهى عندما 


توضع قواعد وضوابط لانحية لايد من الالتزام بها عن اقرار التصرف 
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ول بعض الحالات تجمع المركزية بين الطابع الشخصى: و الطابع اللائحيى: 
ودلك عندما نتم التسرفات وفق قواعد وضوابط اللائحة: ثم تستقد إلى الرئبس 
لبوقعها. حى توضه موضع التنفيد 
2-العلاقات التنظيمية اللامركزية 

تعرف اللامركزية بتوزيع صلاحيات صنع القرارات بين مستويات المنظمة 
العليا والوسطى والدئيا ومن ثم يتوفر نمط من العلاقات يعرف باللامركزية 

وتعنى اللامركزية تمتع المستويات الاداريةاالعلياء الوسطى. الدنيا) بصالاحيات 
أصيلة وممنوحة قانونا لصنع القرارات والتصرفات المستقلة؛ وفق تقديرها للحالات 
والمشكلات التى تواجهها 

ويحتلف الكاتب. مع حل الكتابات المطروحة ك هدا الموصوع, حبنت تعد تفمويصض 
السلطة صورد من صور اللامركزية: وهذا مالا يراه الكاتب: ولا يتفق معه حيث أن 
تفويضص السلطة يندرج تحت نوع آخر من العلاقات التنظيمية وهى التركيز وعدم 
التركيز الادارى: على النحو الذى سيتم تفصيله لاحقا 

وتأسيسا على ما سبق. شهناك صورة واحدة فقط لموضوع العلاقات التنظيمية 
اللامركزية: الا وهى الصورة القانوذية او النظاميف: والتى تظهر عند الشروع 2 
اداد البشاء التتظيمى: أو هتى عند تطويره بالاضافة أو الحدف. وذ لك عند وجود 
درجة من توزيع السلطات الأصلية على مستويات البناء التنظيمى بحيث تميل نحو 
اللامركزية 
13-التركيز وعدم التركيز الادارى 

يرتبط اسلوب الثر كبز الادارى. وأسلوب عدم التر كير الادارى بموضوع تفويضص 
السلطة: حيث اثهما لاننشئان سلطة اصيلة: واتمانوفران سلطات مضوضهة فحسب: 
وتتسلحان تاها مة العلا قات المتشفية المرهرية 


16) 


1 5 3 37 


3 التركيز الاداوى 

بقصد بالتر كبر الاداري استننار الرئيس دصالا حبات اتخاد القرارات وكافة 
التصرقات دون مشاركة مرؤوسية 
3 هدم التركيز الاداوی 

يقتضى عدم التر كيز الادارى ان يعهد الرئيس بسلطة البث والتقرير النهانى 
بك جائب من اختصاصساته إلى مرؤوسيه 
3/3 تطبيقات التركيز وعدم التركيز 

يتضح من العرض السابق أنه يمكن استخدام كلا من التر كير وعدم الت كير 
مه الفللاقات التتظيمية المركرنة. وك هده الحالة عندهما يستخدم اسلوب الثر كبر 
افستكون هناك مركرية تبه مطلقة؛ وعند اللحوء الى عدم التركيز فسيتم الحد 
من غلواء ومشاكل المركرية 

ويعتمد أيضنا على كلها هة العلاقات التنطيسة اللامرخكرية. فعندها تلا 
إلى اسلوب التركيز فمعناها لن ينم تفويض للا ختصاصات وستظل الا ختصاصات 
الموزعه قانونا كما هى وعندما يطبق أسلوب عدم التركيز سيقوم أصحاب 
الصبلا حبات بتفويضى يعض اختصاصاتهم للمستويات الادنى بالرغم من 
اللامركزية-تيسيرا وتسهيلا وتسريعا للاداء 

ويمكن من خلال الشغل التالى إيضاح علاقات الثر كيز الادارق وعدم التر كير 
اللادارش 
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قننظنات اة 





شكل رقم(7- [) 
علاقات التركمر وعدم التركمر الأدارى 
العلاقات المركزية العلاقات الللامركرزية 
تركيز عدم تركيز تركيز عدم تركيز 


المبحث الثالث 
نطاق الاشراف 

تحتوى الكلمتان نطاق واشراف على دذلالات جديرة بالكشف عنهاء فكلمة نطاق 
تضصح عن حدود تضرب بسياح على منطقة معينة. وكلمة اشراف تعنى الرؤية من 
عل ولعل التساؤل الذى يطل الآن. هل يستطيع المدير هو يطل من عل أن يقوم 
بمهامه عل اعداد كبيرة أو صغيرة من المرؤوسين؛ وهل يسمح له القائون واللوائح 
بالتعامل مع مستوى او مسئويات عموما سيتحدد کل دلك عندها نسير غور ما 
يسمى بنطاق الاشراف 

ومن الملا حظ أن المسطلح جاء فى الائنجلبزية |ت'ازاتت 531101 ولقد ترجم لا 
العربية بنطاق او حدود الاتراف. وشى ترجمة صحبح تؤدى المعتى المطلوب تماما؛ 
حيث أن كلمة الأشراف تعنى التعامل المباشر ولقد جاء ے يعض الكتابات مصسطلح 
نطاق الأدارة 01304800001 31 50۵0 لبؤدى نفس أداء مصطلح نطاق الاشراف 

ولم بسترح العاتب لاستخدام مصطلح نطاق الادارة جمعادل موضوعى 
لصسطلح نطاق الاشراف؛ حتى وان جاء ذلك لدى بعض الكتاب بے الفرب: لان 
الآداء اللقوى عند التعريب قد تحمل معانى اشرق 

والمشاهد أن كل مدير هك الهبكل التنظيمى يضوم بالا شراف على مديرى المستوى 
الذى يليه مباشرة: وهكذا حتى نصل إلى المستوى الادارى الأخير 2 أسفل الهيكل 
والدى بتعامل مباشرة مع العمال المنفدين. ولدذالك يبطلق على ساكنى هذا 
المستوى المشرفين وعليه. فكل مدير بالضرورة يقوم بالاشراف على المستوى الذي 
يليه نطاق اشراقه- حني نسل إلى المشرفين الذين يتعاملون مع النفدين 
مباشرة-وهم من المديرين أيضا ويمارسون العمليات الادارية 

ويتضح مما سبق أن المدير يتعامل مع المنفدين من خلال مستويات ادارية 
متتالية- على اختللاف مسمى هؤلاء المديرين-وان الدى بتعامل مع المتفدين 


مباشرة هو مدير أيضا ولكن يطلق عليه لقب المشرف 
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وبرى الكاتب آن نطاق الأدارة 0302371611 أت 5٥۵0‏ هو عمارة عن عدد المستويات 
التنظيمية التى تتأئر بفعاليات المدير الادارية: بداية من المستوى الذى يليه 
مباشرة. وحنى المنفدين ودلك عبر المستويات للشاليه 

وعليه؛. فان افضل مصطلح عربى #4 رای الكابت هو نطاق الاشراف 
]1 -تعريف نطاق الاشراف 

تكاد تتفق كافة التناولات لموضوع نطاق الاشراف على تعريف موحد أو شبه 
موحد ولذلك سنعرضن لواحد فقط من نين هذه التفاريف المتقارنة 

"قبيان عدد المرؤوسين الذى يراجعون مديرا أو رئيسا معيناء بحيث يستطليع 
بكضاءة القيام بأعباء الادارة تجاههم. وتقسيم وقته عليهم. دون أن يخرج عن حدود 
الانتباد الشعال 

ويمكن بلورة التعريف التالي. نطاق الاشراف هو عدد الوحدات التتنظنمية أو 
عدد المرؤوسين التابعين لرئيس ادارى واحد مباشرة 
2-اشكال نطاق الاشراف 

تمثل قفضية نطاق اللاشراف-ك24 القكر الآدارى-مشكلة شفلت اهتماع الكثير 
من كتاب الادراة على تباين انتماءاتهم الفكرية. فهاهم التقليديون ينادون بان 
يكون عدد الأشراد أو الوحدات التى تخضع لاشراف رئيس واحد محدودا حرصا على 
وقت المدير: وقدراته الرقابية: وفعاليته الاتصاليه 

وجاء السلوكيون بفكر مختلف مفاده زيادة عند الأقراد التابعين للرئيس 
المباشر: تحقيقا لزيادة الحرية للمرؤوسين؛ وتقليلا لعدد المستويات التنظيمية 
حى يقرب الرئيصس هن هرؤوسيه 

وبالنظر لأفكار التقليدين والسلوكيين. سوف نجد أننا بين شكلين من آشكال 
نطاق الاشراف. الأول نطاق اشراف ضبق وهو ما ثادى نه التقليديون والثائى نطاق 
اشراف متسع. وهو ما طالب به السلوكيون 
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2 تطاق الاشراف الضيق 
يمكن اظهار نطشاق الاشراف الضيق من خلال الشكل التالى 


شكل رقم (7- 2) 


نطاق الاشراف الضيق 





ويترتب على نطاق الاشراف الضيق العلاقات التنظيمية التالمة 
لامركزية لله ضِيق نطاق الأشراف سه هكل تنظيمى طويل 


صعوبة الاتصال الهيكلى ج تيا المسافة بين القيمة والقاعدة 

يبدو من العلاقات السابقة أن التوزيع الراسى للسلطة التثفيتية سيكون كبيرا 
مما يؤدى زيادة عدد المسنويات التنظيمية. ومن تم قله عدد الوحدات ے كل 
مستوى. ويترتب على ذلك تنظيم طويل يؤدى الى صعوبة الاتصال الهبكلى الهابطظ 
والسناعد؛ ولكنه سوف يحسن من الاتصال بين الرئيس ومرؤوسيه المباشرين طالما 
قلت اتساد شم 
2 نطاق الاشراف المتسع 

الستعرض من خلال الشكل التالى نطاق الاشراف المتسع 
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شكل رقم (7- 3) 


ES‏ ان الم اك 


ينبئى على نطاق الاشراف المتسع عدة علاقات تنظيمية وهى: 
مركزية + ه:تساع نطاق الاشراف له هيكل تنظ 





مشرطح 


سهولة الاتسال السيكلنى ضبق المساقة عن القمة والشاعدة | 

بتضح من العلاقات السايقة أن التوزيع الرأسى للسلططة التنفيدية سيكون 
محدود وبالتالى الجنوح ناحية المركزية: ومن ثم قلة عدد المستويات الهيكلية: ومن 
ثم زيادة عدد الوحدات التنظبمية ها كل مستوى: ويترتب على ذلك : سهولة 1 
الاتسال اليبتلى لان المساقة قليلة بس القمة والقاعدة:؛ ومصعوية الاتصال بين 
الرئيس ومرؤوسيه لريادة اعدادهم 
2 نطاق الاشراف الموقفضي 

بعد استعراض أفكار التقليديين والسلوكيين. والتى جاءت على طرف نقيضص 
والتى لم يستخرج منها قاعدة يمكن تبنيها ے المجالات التنظيمية 

وعلبه سوف نتعرض للأفكار الحديئة. والتى نعنى بها الشكر الموقضي؛ والذى 
لابعترف بوجود قواعد أو قوانين سابقة الاعداد والتجهيز تصلح لكل الظروف 
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1 5 3 3 


وتأسيسا على ماسبق. فان تحديد العدد المناسب للمرؤوسين التابعين مباشرة 
لرئيس ادارى واحد. يجب أن يستر شد لے تحديده بعدد من العوامل والمتفيرات 
الموقضيه 
2 المدى الاشراية 
كلما كانت قدرات ومهارات المرؤوسسن محدودة كلما اعتمد الاشراف على 
التوجيه المباشر والتفصيلى. ومن ثم فال ميل ناحية نطاق الاشراف الضبق وكلها 
رادت الشدرات والمهارات للمرؤوسين. كلما أمكن الاعتماد على الاشراف بواسطة 
القواعد والضوابط والمعابير المعدة مسيقاء ومن تع فالمبل ناحسية نطاق الاشراف 
نطاق الاشراف المتسع 
2 درجة الاعتماد المشترك 
كلما ارتشعت درسة اعتماد او الو حدات التتنظيمية الأقراد على نفضيها النفضن 
تففل تمط الاداء السائد. كلها تطلب ذلك ريادة تد ل المدير بالسهد التتسيفى 
والرقابى: ومن ثم يفضل الميل إلى نطاق الاشراف الضيق. والعكس صحيح ے حالة 
الاعتماد التليلة. قالتد خل من المدير ے اضيق الحدود. ومن ثم قا ميل ناحية نطاق 
الاشراف المتسع 
12 مدى تجانس النشاطات 
كلما كانت النشاطات التى تمارسها الوظائف الخاضعة للاشراف متحاتسة 
ومتشابهة. كلما أمكن الممل ناحبة نطاق الاشراف المتسع. وكلما ثباينت الوظاتفض. 
واختلف محتواهاء: كلما كان الميل ناحبة نطاق الاشراف الضبق 
2 مدى قدرات المدير 
لكل انسان بصفة عامة. وللمدير بصفة مجموعة من النطاقات تتبلور من 
خلا لها قدرانه. ونفسلها قبما بلى 
+ نطاق الوقت للوقت حدود الايتجاوزهاا ومن ثم حسن التدبير و الاستقلال 
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» نطاق الانتباء: محموعة الفعالبات التى يستطيع أن بتعاسل معها ے وقث واحد 
ونوخ الشعالية التى يتم اختيارها والتر كير علبها. ثم بقية الضعالبات وتوفيناتيا 

+ تطاق الطاقة مدى القدرة الجسهية والدذهنية المقدمة للعمل غ المنظمة 

# تطاق المفرظة؛ مدى الاحاطة بتوعية العمل: ومدى الطبر ة المتاحة ل محال هذا 


العمل 
ولانهم واحترامهم له 


وعليه: اذا مالت هذه النطاقات إلى الايحابية والفعالبة المنشودة: كان المبل 
ناحية نطاق الاشراف المتسع والعكس صحيح تماما: ومن ثم فا ميل ناحية نطاق 
الاشراف الضيق 
2 مدى فعالية العااقات 

اذا كان العدد المناسب لنطاق الاشراف والذى يوفر الشعالية الاشراقية يستمد 
على مدى وجود علاقات اتسالية فعالة بين المدير ومرؤوسية ومن ثم يكون من 
اللائق قبل تقرير نطاق اشراف أى مدير: حساب عدد العلاقات التى تنشأ بين ادير 
ول فرد من مرؤوسيه؛ والعلاقات الناجمة عن تعامل المدير وجماعة معينة من 
مرؤوسبه: وتلكد العلاقات المتداخلة بدن الأفراد أنفسهى ضل ذلك 2 ضوء 
المتغبرات الموقضية سالسة الدكر 

ولقد قام الفرنسى" جريكوناس "> 711301135) معادلته التى يمكن بواسطلتها 
حاب عند القلاقات الا جتماعية الا تصاليه المحتملة. والناجمة عن نطاق اشراف 
معين. ومن شلا لها يتضح أن معدل العلاقات يزيد زيادة كبيرة؛ بزيادة محدودة 
جدا 4 عدد المرؤوسين: ويمكن ايضاح المعادلة ونتانجها فيما يلى 
عع ن تبن 1) 

2 

حبشةع عفد الغالاقات : كن عند المرؤؤوسى 


قت ات 


فإذا كان عدد المرؤوسين التابعين للرئيس هو [3) فما هى عدد العلاقاتة 
ع-3+2/2(3- 1( 


<18 علاقة 

وإذا علمت أن عدد المرؤوسين التابعين للرئيس قد أصبح ( 4) قما هى عند الملاقات 
الجديدةة 

(1 42/24 

<44 علاقة 


يتضح مما سبق أن زيادة عدد المرؤوسين بضرد واحد لے هذه المئطقة وليس 
بسفة عامة-قابلة زيادة ل عدد العلاقات الاجتماعية الاتسالية ب 6لعلاقة 

وعلي الرهم من أن معادلة 5م01نا0؟ج قد أغفلت مدى تأثير علاقات المدير 
الخارجية بے شعالبانه الاتصسالبة الاشراهبة. كما انها ركزت على العلاقات 
المحتملة وليست الفعلية, إلا أنها عظيمة الأهمية للاسترشاد بها ب تحديد مدى 
تناسب عدد المرؤوسين التابعين لرئيسن اذارى واحد ے صوء ماهو محتمل من 
العلاقات والمتفيرات الموقضية الا خرش المحددة لهذا العدد. حتى تتم الشعالية 
الاشرافبة 
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المصل الثامن 
التوجيه 
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الفصل الثامن 
التوجيه 

تمثل وظيضة التوجيه الممارسة الحقيقة للمدير. ويتضح من خلا لها الدور 
الرسفى لهذا المدير انان أذاء هده الوظفة. عندها بضع الخطط 4 المنظمات 
العامة موضيع التنفين. وعندما يوزع النشاطات على الأفراد. وعندما يأمرهم 
بالاداء وفق المطلوب: كما يلوح 2 الافق الدور غير الرسمى لما يستخدم هدا المدير 
قدراته ومهاراته ے الاتصال والتواصل مع مرؤوسيه 

وتحتاح هده الوظضة الى ممارسة دات سمت محدد بعلب عليه طانم التائس. 
والذى لن بتحقق سوى بضهم دوافع الأشراد. وأنماط شخصياتهم. والضروق الضردية 
بينهم وقبل كل ذات استعدادات وقدرات ومهارات قيادية لدى للمدير ے المنظمات 
القافة 

وتستلزم وظيفة التوجبة من المدير 4 المنظمات العامة,. توافر معلومات كافية 
عن جواتب التشفيل؛ وعن المرؤوسين. وعن الببينة العامة والبينة الخاصة. وتنمية 
قنوات اتسالمة ملائمة ومفتوحة لنقل وتبادل المعلومات 

وتعد وظبضة التوجيه. وظيفة مركبة تعتمد بے المقام الأول على مدى توفر 
جوانب سلوكىية انسائية لدى المدين وكيفية الوظيشها لاستخالاص جهود 
المرؤوسين طواعية واختياراء وليس قسرا وأرهابا 
وسوف يتم تناول وظبضفة التوجبه عبر المباحث الثالية 
المبحث الأول ماهية التوجيه 
المنحث الثافى الاتصال 
المنحث الثالنت الداقفيةه 
المبحث الرابع القيلدة 


المبحت الخامض الرضا عن العمل. 
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المبحث الأول 
ماهية التوجيه 

بستعرض هذا المبحث تعريف وظيفة التوجيه. والصعويات التى تعترضها 
والضواند. والاسس التى تشاد عليها هدد الوظبفة. وأدواتها 
|-تعريف التوجيه 

جاء 2 اللفة وجه فلانا جعله يتجه اتجاها معيناء والموضع الذى تتوجه اليه 
وتقصده و الاصطلاح نسوق التعاريف الثالية 

"عملية يتم من خلا لها ابلاغ الأفراد بما يجب عمله: ومعرفة أو التأكد من أن 
كل فرد يبدل قصارى جهده ل انجاز العمل المناظ به 


"العملية أو الوظيفة التى يتم بها استثارة المرؤوسين: وحثهم على التصرف طبقا 


'التشاط الدى بمقتضاد ننم ارشاد المرؤوسسن. وتعليميم وقبادنهم نحو أهداف 
المنلمة 

ويمكن بلورة تعريف التوجية فيما يلى 

ارشاد المرؤوسين إلى طرق الأداء الصحيحة: من خلال الاتصال بهم واثارة 
دواقعهم وقيادنهم والحصول على رضاضم 
2-فواك التوجيه 


2 التكيف مع البيتة الداخلية 

يضضى التوجية إلى تضاعل ومشاركة بين الرئيس ومرؤوسين من ناحية وبين 
المرؤوسمسن ذاتهم. محققا توحد الحهود تحاد الهيدف. وهزبلا ل نفس الوقت لاي 
تعارض أو عدم اتسجام بين الأشراد إبان حالات الأداء: ومن ثم بظهر ل النهابة 
الصلح بين الأشراد وبين مقومات وفعالبات الأداء دا خل المنظمة 


2 تحقيق الأهداف 

عشدما بعقف الأشراد سنحا مع الببئة الأدائية: يتوفر الاتساق المبنى على الفهم 
والاقتناع وتحقيق المصالح ومن ثم يستطيع كل فرد تحقيق أهدافه من خلال 
تحشبق المنظمة لاهداقها. طالما توقرت ببندادائية مناسبة ومتسقة مع تطلعات 
ومستويات طموحات الا قراد 
3-اسس التوجيه 

يشاد التوجيه على محموعة من القواعد البنائية وهى كما يلى 
3 قاعدة تحديد الأهداف 

التعرف على الأهداف التى ترئو إليها المنظمة العامة ومدى اتساقها مع أهداف 
الأفراد الدين سيعملون وعليه. ظهور جيود موحدة لاتعارض ولا صراعات فيما 
بينها وأن تعمل كافة الأسداف وفق مبداً وحدة التوجيه أى تكون كلها 2 اتجاد 
وحمت 
3 قاعدة وحدة الأسر 

السرس الشديد على أن يتلقى المرؤوس أوامره من رئيس ادارى واحد؛ خاصة 
عتدما يتم تفويض الاختصاصات ل الحالات العادية: أو حالات عدم تركيز 
السططلة الادارية. منها للازدواجية. و حنى لا ينمدم الأثر التوجيهى المنشود 
3/3 قاعدة العلاقات الأخلاقية التنظيمية 

نشار إلى الغعلاقات بأنها الشعاليات الا جتماعية ذات الديموفة والاستمرار واما 
الأخلاق فيى القواعد المبينه للخير والشر: وها هنا لائد من تنمبة عللاقات التماون 
بين الأفراد. بمعنى أن يقدم كل فرد للآخر سبل الدعم وصولا والمؤازرة لدف 
موحد ببنهع. وينسب الانحاز لهم ككل 

وأيضا تنشد هذه القاعدة توشر علذقات العدالة بين المدير ومرؤوسيه بمعشى 


توفير المساواة عند التحمل ومن ثم الأداء؛ وارساء فعاليات التمييز عند النتائجح 
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ومن ثم منح النواب أو تو قبع العشاب يتم وقق أسس موضوعبة تنطوش على 
العذالمة 
4-ادوات التوجيه 
هناك مجموعة من الأدوات التوجبهية. التى تسير وتهيئ المحال للمدير عند 
ادائه لهده الوظيفة. وهده الأدوات التى سوف نقتصر علبها 2# هذا المجال هى 
4 الاتصسال 
4 الداقفية 
4 القبادة. 
4/4 الرضا عن العمل 


وسيتوفر شرح ضاف لكل ادة عبر المباحت التالية: 
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المبحث الثانى 
الاتصسال 

تشير لفظة الاتصال ‏ معناها الأاصطلاحى العام إلى عملية المفاعلة التبادلية 
الساعية نحو التأثير الفعال على مدركات المشاركين وعليه. فعملية الأتصال أهم 
الدعائم التى يرتكز عليها البناء التنظيمى: ومن أهم فعاليات المدير التوجيهية 
حينما يمارس الارشاد لمرؤوسيه ويسعى بهم نحو طرق وأساليب الاداء الصحيحة 

ومتبلور من خلال هذه البحكه تعريق الاتصال ومتاصره 
ا-تعريف الاتصال وعناصره 

يفضى فحص التراث التنظيمى الى أن عملية الاتصال هى عبارة عن ارسال 
واستقبال المعلومات بين الطرفين 


أو هى ثقل وتبادل المعلومات المشهومة والمشضية إلى تحقيق هدف معين بين 


طرفين 
ولقد أورد المهندس شانئون" 51131101 خمسة عناصير للعملية الاتصالية وهى 
ضما يلى 


1/ الراسل الفرد أو الجماعة التى لديه/لديها الرغبة 4 الاتصال بطرف آخر 
2/1 الرسالة الأفكار والمعانى ومضمون عملية الاتصال. والذى يحتوى على رموز 
سواء لفظية/,هجانية/ جسدية/اشارات وغيرها 

3/1 الوسيلة تتعدد الوسائل التى تنقل محتوى الاتصال شفاهه كتابة- 
سلعي- لا سلكى 

4/1 المستقبل:المقصد ونقطة النهابة. لاحدات بدايات عكسية اتصالية 

1 الآثار والاسترجاع ما تحدثة الرسالة 2 المتلقى: ومن ثم اتيان استجابات 
مطلونة طالما الرسالة جيدة وسليمة 


ويمكن تبيان هذه العناصر من خلال الشكل التالى 
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تعتمد المنظمات العامة على نقل وتبادل المعلومات: من خلال مثافت و خطوط 
السلطة والمسنولية التى تتضح من خلال الهيكل التنظيمي. وتتحد اتجاهات هذا 
الاتصال 8ه تلاته 
2 الاتصال الراسى الهابط 

بطلق علبه الاتسال من أعلى إلى أسضل وبتمثل له الأوامر والقرارات 
والتوجيهات وطلب الاستفسارات والببانات من المرؤوسين 
2 الاتصال الراسى العماعد 

وبشير إلى صعود البيانات والمعلومات: من أسفل إلى أعلى سل صسودرة مدكرات 
وتشارير تضيد المسنويات العليا سے التعرف على انار ومدى فشعالية قراراتها وأوامرها 
وهذا البعد العكسى ضرورى لأى منظمة عامة تريد ترشيد قراراتها وأومراها.ء حيث 
يعمل نمنانة التقدية الفكسية بالمقلومات للمسنويات الا على 
2 الاتصال الأفتفى 

نتناول هذا البعد الاتصالى ارسال واستقمال المعلومات بس الآدارات والأقسام 
والأفراد الذين هم على مستوى تنظيمى واحد وهذا البعد يعتبر أمرا حبويا لتجاح 
الأداء ل المنظمة العامة اذ عن طريقة يتم التنسيق بعن وظائف المنظمة المختلفة 
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1 9 - 94 5 


3-اساليب الاتصال الرسمى 
يمكن التمييز بين أسلوبين للاتصال الرسمى ب المنظمات العامة 
3 الاتصال المحرر: 


تستخدم الكتابة كأسلوب لاتمام عملية الاتتسال بين المرسل و المرسل إليه من 
خلال الخطابات. والمذدكرات. والتقارير. والأومر. والقرارات. و التعليمات 
3 الاتصال الشضهى 

يمكن اللجوء إلى الأسلوب الشفهى ‏ الاتصال الرسمى: مبينا ومفسرا للكنمات 
المسطورة: ومشيرا ! لى مقاصدها ومراميهاء كما يمكن الاعتماد عليه على أن يعزز 
بمكتوبه» تلبية لتطلبات الأداء ل النظمات العامة 
4-مموقات الاتصال 

تتعرض عملية الاتصال الى العديد سن المعوقات التى قد تحططبها؛ ومن ثم 
لاتجعلها تحقق الأهداف التى تتوخاهاء ويمكن تصثبف هذه المفوقات كما يلى 
4 المعوقات السيكولوجية 

تعتبر هده المجموعة من أخطر معوقات الاتصال: نظرا لأنها غير مرئية فقد 
تكون أحادية البعد: أو ثنائية نابعة من التفاعل بين طرق الاتصال 
4 معوقات سن الراسل 

تنشأ من عدم الصياغة الواضحة للرسالة: لعدم تبصر الهدف جيداء أو تظهر 
بسبب ميل الراسل لأقامة العلاقات التعارضية بدلا من التغاوينة 
4 معوقات من المستقبل 

تظهر من التسرع ‏ تأويل الرسالة: وعدم التروى للوصول إلى كل المعطيات 
اللازمة لاستحلاء الصورة والوصول الى الهدف وقد يركز على عناصر منتقاد 
|ادراك انتقائى | مما يؤدى إلى سوء فهم الرسالة 
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4 معوقات ثنائية 

وتترتب على سابق التعارف بين طر الاتصال؛ واشتباكهما 2 علاقات ذات 
طبيعة صراعية: ومن ثم تكوين اتجاهات سالبه لكل منهما: وبالتالى تفسيرات غير 
صحيحة متبادلة بين الطرفين 
4 معوقات التنظيم الرسسى 

تتوهر من جمود وتصلب الهبكل التنظيمى. وعدم التعامل مع المتفيرات الفرعية 
للتغيير: والاعتماد على الاتصال افراسى الهابعذ فقط والنموض ي تحديد 
الالختصاصات: وعدم الاهتمام بذاهكرة المنظمة. الا وهى محفوظاتها بعدم تنظيمها 
فنيا. ومن ثم صعوبة الحصول على المعلومات المطلوبة لأ وقتها 
3/4 معوقات البيثة الثقافية 

تظهر غلبة الفكر اللا ف بيئة معينة على أبعاد الاتصال وعناصر فمثلاً 2 
بعض المجتمعات الثامية يشكل نمط العلاقات الأولية عائقا أمام مختلف وسائل 
الاتسال المحررة وتعطى الاتصالات الشفوية ميرّة اكير . كما أن عدم التخطيط 
وعدم الدقة لعملية الاتصال يؤدى إلى تكرار المعلومات وتشوشها 

وتوضح سبماء الاتصال-دلالات الأالفاظ- أن تركيب الألفاظ 24 جمل معينة 


قد تعطى دلالات متباينة من مجموعة بشرية إلى أخرى؛ وهذا يوفر عوائق اتصالية 


ناشنه من المبثك الثشافيةه 
5-فمالية الاتصسال 


تتوقف فعالية الاتصال-أى تحشيق الهدف منه- على تفاذ المعنى المطلوب الى 
عسل المتلقى؛ وسن تم احداث الاقتناع والتغيير النسبى 2 سلوكه وبمعنى آخر 
اتضاق طرف الاتصال على معني واحد يتم استبعابه وههم قصسدد 
وهناك مجموعه من العوامل االتى تؤدى إلى الفعالية الاتصاليه 
5/ تحديد الهدف 
معرفة ماهية الغرض من الاتصال. وكيضية الوصول إليه 
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تخت ألفية 


5 الاستراتيجية 

اعداد سبل وطرق التصرف وصولا إلى هدف الاتصال من خلال البحث عن 
الأفكار المؤثرة ل المعبرق وتكوين الحجج والأسائيد المقئعة 
5 المتلقى 

يجب معرقة من شو وها شى فدرانه ؟ وما هى تقافته ؟ ودرجة تعليمة. وذ لك حتى 
يمكن التأتيرعليه. والنفاذ إلى عقله. ومخاطبته بالرموز التى يفهمها لان من 
الخطأ الاعتقاد أن عالم الراسل هو مثل عالم المتلقى تماما. وبعد ذلك يكون من 
السهل اختبار الوسيلة الواجب اتباعها. وك حالة الاتصصال الرسمى لابد من 
الوسيلة المكتوبة: ولكن لا مائع من الوسيلة الشفهبة بجائب المكتوبة طاما دعت 
ا لحر ور ةف لد لك 
5 التوقيت 

مراعاة الزهمن المناسب للاتصبال يساعد على اتساد ظروف أكثر ملاءمة لتحقيق 
النفاذ المطلوب لعقل المتلقى واحداث الأثر المرجو من عملية الاتصال. 
5/5 متابعة الااتر 

أن عملبة الاتسال دينامبة الطابع؛ ومن تم لابد من التخرى مما احدتنه 
الرسانة من اشر المتلقىء حتى يعرف الراسل مدى الحاجة إلى التوضيح مثلا او 
مدى الحاجة | لى استخدام وسيلة اضافية؛ وما إلى ذلك من فعاليات حتى يهتدى 
إلى التعرف على مدى الفعالية الاتصالية 
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المبحث الثالث 
الداشمية 

يتطلب عمل الائسان عدة نشاطات محتلفة. تتمئل ے حضورد الى مكان العمل 
وانتظامه قبه. وبدل الجهد المطلوب سنه بالكمبة والنوعبة والنمط المحدد والاتصال 
برئيسه وتلقى ارشاداته والتفاعل مع زملانه واستخدام الأدوات والمعدات والمستلزمات 
المعاوئة له لاآتمان النشاطات المطلوبة. والتى تعبر عن مضهوم الأناء 

ويستعرض المبحث فاهية سلوك الأداء والذى يوفرمن خلاله الجهد المطلوب 
للاداء. ثم بفرض لتمودح مستهدثت للداقفمة 
آ-ماهية سلوك الأناء 

حعتى تسل إلى تعريف السلوك الأداء؛ لايد من الاشارة اولاً إلى تعرمف السلوواك 
بمعناه الاصططلا حى العام والدى يعبر عن كل أنواع التصرفات والنشاطات التى 
يمارسها الآنسان كه حياته سواء الظاهر متها وما يمكن ملا حظته بواسطة 
الأخرين. أو الباطن الذى تصعب عليه ملا حظته. ولكن يستدال عليه من خلال 
السلوك الظاهر 

ويقصد بالأداء ‏ العمل الدى يتمهده الفرد. بعد أن يكلف به. ويكوون محدد 
الكمية ومن مستوى جودة معينة التوعبة ويؤدى بأسلوب أو طريقة معينة. أى 
مدد الشملط 

وبناء على ماسبق: فان سلوك الاداء: هو قيام الفرد بالنشاطات المختلفة المستقرة 
الضمنية. أو الظاهرة المحسوسة التى تكون عمله. والمحددة بأنعاد ثلاثهة هى كمية 
العمل. ونوعينه ونمططه 

ويحمل سلوك الأداء ے ططباته خلا من الحانب المستتر الصضمنى. والجائب 
المحسوس الظاهر. لأنه بالضرورة لن بظهر الجائب الثانى-المحسوس الظاهر 
دون فعالبات السائب الأول؛: طالما ان سلوك الانسان سفوكها اراديا شق الأهداف 
الحندة سلقا يدعم تلك النتيحة تعريقظ”"لى * 0| للسلوك يانه 'سلسلة من 
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الاختيارات التى يقوم بها الفرد من بين استجايات ممكنة: عند تنقل الفرد من 
موقف لاخر 
2-العوامل الأساسية للسلوك 

يحضمع السلوك الانسانى بصفة عامة وأيضا سلوك الأداء لتاتير عوامل 
ثلاثة أساسبة وهى الحاجه كمتبه. والدافع. والحافز. فاي مظهر للسلوك لابد من 
سبب يستتيره. ويؤد إلى نشأته أصلا؛ ودافع يحدد اتجاه السلوك ودرجة الاصرار 
عليه وأخيرا هناك الحافز الذى يمثل نقطة النهاية بالنسبة للسلوك: أى النتيجة 
المرغوبة الوصول إلبها من وراثه 

ويمكن الاعتماد عل الكلمات التالبات كمصطلحات سلوكية بتكن عليها 
السلوك الانسانى. ويعتبرها عوامله الأساسية, وهى الحاجة. والدافع. والحافْرٌ 
2 تعريف الحاجة 

تعتبر الحاجة هى الشرارة الأولى للسلوك؛ ولقد تعددت التعاريف التى تناولتها 
بتعدد العلماء والكتاب الدين قتدوها ے انحائهم وكتاباتهم. وسوف تحتار واحد 


منها فشعط 

الحاجة هى الشعور بالنقص أو العوز بسبب التغيرات الداخلية. الجسمية أو 
النقسنية. أو الا جتماعية 
2 تعريف الدافع 


يكمن وراء مظاهر وأتماعل السلوك المشتلمة قوي ذافعة تحرك ونوحجه وتحدد 
درجة الأصرار: أو الياس: أو التوقف عن السعى لتحقيق الهدف. ويطلق على هده 
الشوتى مصطلد الدواقع 

وعلبه. فالدافع هو الطاقة التى تحرك السلوك وتحدد قوته ووجهته. حتى 
بتحقق الاشباع المطلوب للحاجة:؛ وبزول التوتر. وبعود الاتزان 
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2 تعريف الحافز 

بتوفر ل البينة الخارجية للإنسان أدوات ووسائل تقدم له الأشباع المطلوب- 
بدرحات متماوته لحاجاته الناقصة. هادا كان الداقع عنصيرا داخليا يعتمل 2 
صدر القرد. قان ما يحقق الاشباع الحافز هو العنصير الشارجى الدذى يبخاطب 
الداقع. ويجذب صاحبه إلى الاتجاد لسلوك مهين 

والحافر هو الامكانات الأشباعية الكامنئة ل الميثة الطارجية: الباغثة وأو 
المنبهة للسلوك 

ويمكن تقسيم مصادر الحوافز التى يمكن للفرد أن يحصسل علبها من عمله ے 
المنظمات العامة. إلى حوافر كامنة 2 أداء العمل. وحواقر خارجية 
2 الحوافز الخامنة 

تتبع هده الحوافز من طبيعة النشاطات التى يشوم الضرد بادائها ك عمله فقد 
يكون سلوك الأداء نفسه مصدر سعادة للفرد: مثل فعاليات الاتصال بالجماهير 
والتحدث معهم. والتعرف علبهم. يما بحويه ذلك من نتماعلات اجتماعيبةه كما 
قد تتحقق أيضا معه نتائج الانجازالتى يحققها الشرد # العمل 
2 الحوافز الخارجية 

هى تلك التى بتحصل غليها الشرد ے المنظمات العامة من البيثة المحيطه باداء 
العمل. مثلا الا جور والمكافات والترقبة. والظروف التى يؤدى فبها العمل ونمط قيادة 
الرئيس : والعلاقة مع الزملاء 
3 نموذج عوامل السلوك 

من خللال الشكل التالى يمكن تجسيد عوامل السلوك الئلاتة سابق الاشارة اليها 
بواسططة التمودح التالى 
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شكل رقم (8- 2) 


تموذج عوامل السلوك 
الضاهة تسو لف الداقع تقود السلولك إلى السافر 
> ا 17 .اساااالل ې 


عدم سح اة مكركة اتزان 


الأتران 
استخدم ڪشر من الكتاب والباحتين كلمتى الدافعية Motivation‏ 


والدافع ١0٠۷١‏ بمد لول واحد أو يتعادل لفظى واحد ليفضيا الى ذات المعنى المعرف 
ولكن برى الكاتب أن هناك اختاذفا تيتهما: حبنت أن الدافميفة نادانا هى نمكابة 
العملبة المتحركة ولبست الساكنة والتى تتضمن مجموعة من العوامل المتعددة 
والمتفاعلة 

يوضع قاموس 105و ١١!‏ أن الدافعية تعنى "أنه قد تم ابجاد المحرك وأما 
الدافع هو الذى يحرك السلوك بطريقة معينة أو لدية النية "الققسّد لان تكون 
الشركة بشكل معدن وبناء على ذلك فان الداشعية ‏ 51010300003 تشر إلى عملية 
كلية. أما الدافع 18110 فهو ناتج هدد العملبة 

و اللفة العربية فإن كلمة دافمية تعتبر مصدرا صناعيا لأنها مصاغة من 
الاسم أدافع) بطريقة قياسية. للدلالة على الاتصاف بالخصانصس الموجودة ل هذا 
الاسم ولقد ھی حضوا لأنه يسدر عن الفعل ويؤخذ منهء وهو ها دال على الحدث 
مجردا من الزمانءرولابد أن يشثمل على جميع الأحرف الأصلية والزائدة فى 


الفعلادفع). ويمكن أن نزيد عنها. ولا يمكن أن يتقص عنها ندون تفويش. 
190 


وأما كلمة داقع شهى اسم فاعل مشتق من الففل يعنى حرك ويستخدم اسم 
الضاعل للدلالة على وصف من قام بالفعل أو من وقع منه الشعل أو تعلق به 

وبناء عليه: فاللصدر الصتاعى[ الدافعية) يشير إلى محمل النشاطات التى 
تفضى الى توليد[الداشعااسم الضاعل الد يقوم بالفعل التحريكى 

والمشاهد انه لا يوجد اخثلاف بين التعاريف للكلستين[دافعبة-دافع) غ 
اللفتسن الانجليزية والعربية ومن ثم سيتجه الكاتب بعد ذلك الى اغداذ النموذح 
المقترح للداففية. والذى سبحاول من خللا له تبيان الفرق دين الكلمتين عند 
استخدامها كاصطلا حين 

ويعبر عن النموذج بأنه"بناء لمجموعة من المتفيرات وتحديد علاقاتها المتداخلة. 
ويتم تصميمه ليمثل نظاما كليا أو جِرْءْ منه 

ويتضح من خلال الشكل التالى كافة عناصير تمودح الدافعبة المستحدث. 
والدى بلوره الكاتب 
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تتبلور عملبة الداشعبة ے العملمات المدركة التساعلمه بين الحاجات وااو 
الرغبات المختلفة للفرد من ناحية. وبين الحوافز المشبعة ل حالة وجودها ظاهرة أو 
الحواقز المتوقع تحقيقها من الببئة: أو البواعت الخارجية: أو بين الآثار التى 
احدئتها السلوكبات السائفة. من باحية اخرق 

وتتوقف هده القملية على الثر كيب النفسى للضرد. والدى يتمثل ك4 شخصية 
الضرد. ودرجة نضوجهاء ومدى توافق الضرد مع تفسه؛ ودرجة تكيشه مع الأخرين 
والقيم والأفكار والإتجاهات التى اكتسايها؛ ونظرته تجاه الأمور. ومستوى ذكانه 
وقدراته المقلبة وطموحه. ودكرياته والخيرات السابقة الساره السبنة وقدرته 
على تحمل المخاطر. وقبوله للفشل والتجاح وعليه. تختلف عليه الداقعية من 
فردلاً خر. ولكن 2# الدرجة وليس ل النوع 

ونشطة الا نطلا ق ے عملية الداقعبة هو ادراك وجود الحاجة والتى تتمئل 2 
الشعور بالتقص او العوزبسيب التفيرات الداخلية الجسنمية أو النفسية او 
الا جتماعية أو إدراك الرغية والتى تعبر عن الشعور بالمبل تجاه أشياء أو أشخاصس 
معيثين تستهدفه التماس اللدة 

وحتى تكون الحاجة/الرغبة المدركة فعالة: لبد من توفر مجموعه من 
الإشباعات|الحواقر) 4 البينة الخارجبة. أو بحتمل تواجدها. أو توجد مؤشرات دالة 
على امكانية وجودها. او مخترنه ے الداكرة كنوائح سلوكية سابقة تمل خبرة 
تراكمية يتم اسقاطها على الببثة الخارجية والحدير بالدكر أن هذه الاشباعات 

قد يوجد أيا منها بمضرده أو مشاركا لغيره؛ ويمكن تفصيل هذه المجموعة من 
الإشباعات على التفصسيل التالى 

يعبر عن الحوافر بانها الإسكانات أو الإشباعات المتوفرة ل البينة الخارجية. 
والنى تقوم على جبر النقصى ج الحاجات والرطبات وعندما تتواجد هذه السواهز 
فانها تضمن فعالية الحاجات/الرغبات وقد لا تتواجد هذه الحوافر ولكن يتوقع 
الفرد حصوله عليها أى يعتقد بإحتمال محدد أنه عندما يتبع مستوى معين 
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من الحهد سيحصسل على متسوى ممائل من الإشباع كان يأمله وعليه ضمان 
فعالبة الحاجة/الرغبات 

وقد تكون الحاجات/ الرغبات فعالة من خلال الباعث الدال على وجود الحافرز 
والمفضى الى درجة معينتمن التوقع للإشباع. أو كما يعبر عن الباعت بانه منبه 
ببئى خارجِى يعمل كمؤتر على وجود حافرٌ يحتمل الحصول عليه لتحقبق 
الإشباع 

وحبنها اشبعت حاحة أو تحققت رغه ك الماضى نتبحة تبنى الفرد لسوكيات 
معينة. كان من الطبيمي ان نتوقع تكرار نفس النمط من السلوك طالما ان 
الظروف متشابهة. ويمكن أن نستدل على ذلك من خلال قانون الأثر اتذآاء أت س٠ا‏ 
لنورنديك : ومن ثم نكون الحاجات/الرغبات فعالة 

وبناء على ماسبق. قان الحاجات/الرغبات المعاله هی فقطل الت ستؤدى الى 
ظهور الدافع؛ وبدعم ذلك تجربة الفار الجائع الذى وضع ے متاهة وكان الأضل 
-الحافز- خارجها؛ وبتعدد المحاولات تعددت مرات الفشل. إلى أن أصيب بالياس. 
ولم يبحاول بدل أى مجهود. ومن ثم انتفي الداقع بانتفاء امكانية الحصول على 
الحافز أ أن الحاجة لم تصبح فمالة 

وتتولد لدي الانسان طاقة ۷رعت٠ا‏ تنتبحة عملية احتراق الطعام تستهلك عادة 
#4 الأعمال البدتية والعشقلية؛ و ب الاشعاع الحرارى ويختزن الإنسان هذه الطاقة 2 
الأنسجة ثم يستهلكها رويدا رويدا وفقا لمقتضيات الأحوال: أو يطلقها دفعة واحدة 
4 ثورة عضب انفعاليه مفاجنة 

وتوفر الحوافز أو توقعياو /أو البواعت و/أو النواتج السلوك السابقة درجة 
اتضعالبة احب - كراهية اتقوى وتنشط أو تضعف وتحمد وعلبه. إطلاق درجة 
معينة من الطاقة المناسية من محبسها 

وسن خلال التفاعل السابق بعن الحاجات/الرغبات المدركة والحوافز أو توقعها 
و/أو البواعث و/أو نواتج السلوالد. نظهر الدواشع: والتى يكون للانفضعالعظيع اثر 
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فيهاء شكلما ارتفعت الحوافك أو مستوى توقعهاكلما وفرذلك مزيدا من التأكد 
والقناعة 2 سد ثفرات النقص وصولا الى الإشباع المأمول وعليه. رفد الدوافع بمزيد 
من الطاقة 

وبناء علبه. قالداقع هو ناتج عملية الداقعبة. ويعبر عنه بأنه القوة الداخلية 
التى تعمل على قبادة السلوك من خلال تسخير الطاقة. و التصرف فبهاء وتوجبهها 
إلى الحوافز المشبعة 

ويتضح من العرض السابق أن الدافعية تشمل تلك العمليات الداخلية التى 
تطلق طاقاتنا لاشباع حاجة أو تحقق رغبة معينة: وم ثم فهى عملية نتائجها 
الداقع لبس هدد قحست بل لأند أن بلا حظ ونشدرك أن الغلاقة نين الحاجة والدافع 
والحافز ليست بمثل التصور المبسط الذى وقر ے الاذهان 
كفعالية الدافعية 

لعل التساؤل الذىيثور بعد الانتهاء من قراءة السطور السابقة مضاده وكيف 
يمتفيد المدنر - مهما كان مستواه الاذارى- ك2 المنظمات العامة من موصوع 
الدافعية؟ 

على المدير ل المنظمات العامة أن بتعرف على الحاحات التى بعانى منها 
مرؤوسبه. وعلي الرغبات التى توفر لهم اللدة-وعادة ما تكون خكاملة ے الأدا- 
وأن يعمل على توفير الحوافر المشبعة ليده الحاجات/الرغبات: ويهتدى ے ذلك 
تعفر فة الا اقات بحن المستويات التنطنهية من ناحمة الاتساعات الماذية والمفنوية 
التى تتوفر تبعا لهذا التباين 

واذا اتسقت الاشباعات مع الحاجات/ الرغبات. لابند وأن تظهر أقوى الدوافع 
الأدائية من المرؤوسين على أن العملية ليست يهذه البساطة: لأن هناك عوامل أخرى 
قاعلة. فطرحت ے تمودء الداقفية 

فعلى سبيل المثال تلعب نواتج السلوك الدور الأعظم ل اتيان الضرد السلوك 


المدفوع المطلوب. لانها تمثئل معين الشبرة السلوكى صاحبة الدور الداع الكبير 
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واذا لم تكون هناك واج سابقة: وكان السلوك المطلوب جديدا؛ قهناك درجة 
توقع الحصول عل الحافز. ويستطيع المدير # المنظمة العامة أن يجمل هذه الدرجة 
من الكبر بحيث يضمن دافع سلوكى قوی 

وعموما فالمدير 2 المنظمة العامة بين شقى الرحى حيث تلعب القوانين 
والانظمة ولوائع الثواب العقاب والمتفيرات الاجتماعية الكاسحة والموفرة لقيم 
لافكاك منها و بالرغم من كل هذا؛ فعليه أن يستفيد جيدا من موضوع الدافعية 
ويطوعه استخداما بما يحقق له أقوى الدوافع الادائية من مرؤوسية 
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المبحث الرابع 

عند النظر إلى موضوع القبادة بتمعن. سوف نجد أن هذا الموضوع يعبر عن نمط 
معين من العلاقة بين فردرا قائد) وجماعة؛ يحاول من خلا لها حمل هذه الجماعة 

على العمل كفريق متفاون متحائس ومتنسهم ومن ثم تعاظم جهودهم الموصلةا لى 
الأهداف المخطط له سواء بالنسبة للمنظمة. وبالنسبة لهؤلاء العاملين أنئفسهم 
ويحتاح سبر غور موضوع القيادة ‏ المنظمات العامة الى التعامل مع تعريف 

القيادة: والفرق بين القائد والمدير. ومعايير فعالية القيادق ونظريات القيادة وأخيرا 


أدوار القيندة 
|-تعريف القيادة 

بعبر عن الشبادة بائها عملية التاثير على نشاطات جماعة معينة ى سبيل 
تحقيق الاهداف 2 موقف معين 


وريما يدور التساؤل عن ما هية التاثير ؟ فتكون الا جابةانه التقبير المطلوب الذى 
يحدث 2 سلوكيات الجماعة. وذلك 4 اتجاد الأهداف. على أن يكون هذا التغيير 
ناشنا طواعية واخيتارا 

وبمعنى آخر يستطيع الفاعل لعملبة القيادة |القاتد | أن بأ خن بجهود الأخرين 
(الجماعة) 4 الوجهة التى يريدهاء طواعية واختيارا 
2-المدير والقائد 

بقبع المدير 2 منصبه باسلوب شرعي: ويمارس من العملية الادارية ويعتمد على 
السلفطة الرسهية المقننة ے أ خد طاعة مرؤوسمة: وتستظطدع أسالبت الثواب والهقاب 
حتى ياخد السلوك المعطلوب. ولبس لديه من مائع ے أحدات التعبير املطلوب 
لتحقيق الأهداف قسرا وأرهابا 

وينبع القائد من الجماعة. أى أنه نتاح الجماعة: ويعرف بانه الشخس الذى 


يؤثر على الجماعة: ويحدث منهم التغيير المطلوب طواعبة واختياراء نظرا لأن لدية 
196 


الحب والمصداقية والثقة من الجماعة: كما أنها تحقق أيضا مصالحها من خلاله 
ودائما ما يكون القائد ل الجماغة غير الرسمية 

يتضح مما سبق ان المدير قد ينأى عن الحب والمصداقية والثقة التى مصادرها 
مشاعر إنسائية تميز بين الفث والسمين. على الرغم من أنه قد يتجح نجاحا باهرا 
تحقيق النتائج المرجوه نظرا لما يملكه سلطات مستمدة من الشرعية وعليه؛ فهو 
حائز باستمرار على القبول القانوني 

وأها القائد فاعتماده الأساسى على مضصداقيته وحب وثقة الجماعة لةه وريما 
بجائب وسائل هى اقرب للعملية الادارية: نظرا لأنه يحقق مصائح الجماعة: ومن 
ثم فهو يعتمد على القبول السيكولوجى الأنسانى: والذى تلعب فيه المشاعر 
الانسانية -قضلا عن تحقيق يق الأهداف-دورا را 

وهل توفرت اشكائية. أو على الأقل مشكلة من السعلور السابقات بمعنى أن المدير 
هو نتاج الرسمية. وهو شخس يتدرج ك2 مناصبه بضعل القانون أو النظام. ويستمد 
فماليته وقوته من شرعية وجوده ل منصب معين وأما القائد فهو حصاد التنظيم 
غير الرسمئى- والذى ينظرالبه نظرة غير شرعية اى يسبب الانتخاب والذى قد 


وقد مكون القائف أيضا تناع - لعملية انتخاب شرعمة نظامية تحددها القواغد. 
ولكن أصوله وسدوره تند الى الجماعة وفعالبته فيها. قبل أن تحرو علترى خوض 
العملسه االاتتساسة 


ويمكن الشلااص من كشر من التساؤلات المتوشرة الآن من التداعيات السايضة: 
لك أن المنظمة العامة بصساسة ماسفالى المدير ليس هذا قحست بل أن كل المو سودين 
من المديرين على اختلاف مستوياتهم: سكنوا مواقعهم وفق القانون والشرعية: 
ولكن المفطلوب منيعم نحاتب القدرات الأدازية قدرات قشبادية تلملم وتحمة شات 
المشاعر المتنائرة. وتجعلها تلتئم وتنظم وتنسجم حتى تكون رافده للجهود والقوى 
الادائية وعليه . تحقبق الأهداف 
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تخت ايه 


وتأسيسا على ما سبق فكان انبيات الأدارة ‏ هذا المجال تقول اين المدير الذى 
ينال الحب والمسداقية والثقة من المرؤوسين ويسير بهم 2# الوجهة التى يريدها 
طواعية واختبارا وليس قسرا وأرهابا وعليه فهو تطوى فعاليات الادارة ضمن 
فعاليات القيادة. ومن ثم فهى تطلق على المدير شاهنامسمى القاند 
3-معايير فعائية القيلدة 
طالما أن القيادة ل مضمونها هى عملية التأثير. فائها اذن عملية ذات شمول واتساع 
يتيح لها الاريتاط بكل ما يتعلق بالمتاترين: ومن ثم كانت معايير الحكم على 
فعالية القيادة: تقاس يما تنتجه من آثارقيما بأتيه الأفراد من أنماط السلوك 

فكلما كان القائد أقدر على رقع مستوى انتاجية الفاملين. وأنضنا زيادة درجة 
رضاهم عن العمل: كلما كان اكثر نجاحا 

وعليه. فهناك معياران لشياس فعالية القاند. أى مدى تحقيقه لأهدافه وهما 
الانتاجية والرضيا عن العمل 
4-نظريات القيلاة 

تدل كنرة تناولات موضوع القبادة. على مدى الأهمية التى يحظى بها بك علم 
الادارة ولما كانت هدد التناولات بالكنرة غير العادية, وبالتعرض لها بالمدح والقدح 
تارة أخرى. ولا كان مجال البحث الذي نحن بصدده لايستطيع الاستفراض 
التمصبلي لدلك ستحاول الفعرض الموجز نما نخدم موضوع القبادة 4ك المنظمات 
القافة 

ويمكن تقسيم هده النظريات المبنية على الدراسات الى ثلاث مجموعات نظرية 
التمات هنراسات الأتمال السلوكيق واخيرا القيادة الوقشية 
1/4 نظرية السمات 

اتبلحت شده النظرية عن مفهوم الرجل العظيم: والدى بتوقر لدبه الدمضاء 
والحسم والئقة بالنفس. ودافع الانجاز. وتحقبق الذات. والتأثير لا اللأخرين: فضاد 


عن سمات جسدية كالطول والعرض وما إلى ذلك 
IE‏ 


ثم بلورت بعد الك وظهر منها نظريه القبادة الزعاسبة 01111151113 والتى يتسم 
فيها القائد بالثقة بالنضس. والرغبه ك السيطرة. وابمان قوي بما يبحمله من مياد 
وقدرة فائشة ے بلورة الاهداف ونقلها الى المرؤوسين. ثم الهياب حماسهم لتحقيقها 

وينال هدا الشائد الزعيم ثقة لاتباع الكاملة وغير المشروطه. ويسبطر على 
عواطفهم. ومعتقداتهم. وولانهم . وحماسهم. وطموحانهموانغهعالاتهم أتى ملك 
التأثير الكامل عليهم 

وعليه: يحقق الانتاجية والرضا وفقا لفروض النظرية: ووفقا لمعطيات التاريخ 
ولكن ف المجال السياسى. ولفترة زمنية ترتبط بمتغيرات معينة دون أن تتعداها 
وتسلخ قدد النظرية ے السياسة وك قترات تقيتها 
4 الأنماط السلوكية 

مند تلا تبنات القرن العشرين وحتى خفسنيناته. اجريت محموعة من الدراسات 
التى ركزة على سلوك القائد أو النمط القيادى. محاولة اكتشاف الأنماط 
القيادية الاكثر فعالية. أى المحققة للانتاجبة والرضا عن العمل 
وبالرغم من تغند المسميات لأنماط القيادة على اختلاف الدراسات: الا انها كانت 
تحمل مضامين واحدة. و يمكن تمثيلها بمتصل يقبع عند طرقية تمط القيادة 
الاسشداذية: وتمط القيادة الدنمقراطى 
4 ثمط القيادة الاستبدادية 

بتمركرز هذا القائد ل الانتاج: ويتخد القرارات بنفسه: ويفرض رقابته على 
مرؤوسيبه أثناء العمل. ويستمر 24 عملية التوجيه بالاوامر التى لاتقبل النقاش. 
ولا بوفر مساحة للحربة للمرؤوسين أثناء الأناء 

ولقد حمق هذا التفهل انتاحية عالية EE.‏ سيث كان الانتاع بتمثل بك قمع 
وقبعان. قمم 2 وجود الشائد و قيعان ل غيبته. ولكن كان الرضا عن العمل 
للمرؤوسين متدهوراء لم تحقق هذه القيادة الفعالية: وفق المعايير سالف الاشارة 
اليها 
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4 نمط القيادة الديمقراطية 

بقوم هدا القائد بالتفاعل مع مرؤوسيه. ومناقتتهم ثم اتخاد القرارات ونوفر 
مساحات حرية كسيرة للمرؤوسين للتصرف حين الأداء: مع اعطاء بعضص 
التوجيهات والتدخل اذا لزم الأمر تتساب الانتاسبة ل هذا النمسط دون مشاكل 
ولكنها لا تصل إلى الانتاجبة المنشودق أو تلك المحققة من النمط الاستبدادى 

ولكن يتوفر للمرؤوسين متسويات عالية من الرضا عن العمل ومن ثم لم يحقق 
هذا الخنمط القبادى الفعالية. وفق المعايير سالف الاشارة البها 
4 نمط القيادة المتارجحة 

يترتب على متعسل القيادة بين طرفين الاستبدادى والديمقراطى: العديد من 
التوافق بيهما. ولكن وجدت الدراسات أن هناك بعض المديرين الدين اختاروا نمط 
مختلط يتارجح ها بين الاستبدادى والديمقراطى. وقد وجد الباحئون أن رضا 
الأفراد عن عملهم كان ے أدئى مستوى. وقد عزا الباحئون ذلك إلى أن العمالين 
ے حيرة شديدة ے كيفية التصرف والاداء. بسيب تديذب وعدم استشرار القبادة 
على نط واضح محدد وعلية. قالقيادة المختلطة لم تضق الشعالية المنشودة 
4 المد خل الموقضي 

اتضح من العرض السابق قصور فعالية القيادة. ومن ثم لا يصمح أن نتساءل 
ماهو نمط القيادة الذى يجب أن نطرحه للاستخدام؟ ولكن يجب أن يكون التساؤل 
هو تمل القيادة المثاسب للموقف المحندة 

إذن مؤدى المد خل الموقفى فى القبادة أن السلوك القيادى الذى يلصا إلبه القائد 
بتغير وفقا لتغير المواقف التى يتعرض لها هذا القائد 

وعبر فيداكر و هاوس وأاعاشور و هيرسى و بلانشارد تم تنمية عدد مواقف 
قبادية يمكن أن توحد فى أ متظمة ومنها المنظهات القامة أنضا 

ويمكن تصتيف عناصر المواقف القيادية ل ثالات مجموعلت 
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4 سمات جماعة العسل 

كلما زاد مستوى العليم ك2 السماعة. وكانت سشضيرة ومتماسكة ومتماونة 
كلما كان من الأفضل النمط القيادى الدى يميل ناحية الديمقراطية والعكس 
نچ 
4 خصالص المعل 

اذا كانت مهمة العمل غامضة وتميل الى الروثينية وتحناح الى مهارات محدودف 
وكانت المعلومات ليست متوفرة. يسلح مع هده الخصائصس الضباددالتى تسبل 
ناحيةالاستبدادية والعكس صحيح نسبيا 
4 خصائص التنظيم 

عندما يكون هدف التنظيم واضحا؛ ويقوم على صناعة الخدمات: وتؤثر القيادة 
العلبا على الانتاج: يفضل استخدام نمط القيادة الذى يميل ناحية الاستبدادية 
والعكس صميح 
+ استدراك: 

بلمح المتيقن ثلاث مجموعات من العناصر الموقسة. والتى تحمل ے انها عدة 
تباديل وتوافيق: لايصلح معها خيال كاتب: أو نتائج تجارب ودراسات #4 ظروف 
وأوقات معينة تلقى بطلا لها على النتائج. ولكن يصلح معها ةك رأ الكاتب 
خصائص مدير قائد مبدع ومبتكر ے ايجاد الحل القيادى المقبول وهاهنا يوسم 
بحق أنه القائد الموقضي الفعلى. وبالقطع سبختلف هذا الفقه القبادىى الموقضي من 
منظمة لأخرى: ومن دولة لأخرى وفقا لمتفيرات ثقافية قاعله لم تخط بها الدراسات 


التى ظهرت ف مجال القيادة الموقفية. 


| اناك 


قت ات 


5-الأدوارالقيادية 

بشير مصطلح الدور ‏ مفهومه الأصطلاحى العام إلى كل توقفات الآخرين 
الد ينبفى التعامل والتفاغل معيم وشاشنا فالدور الشيادى يعنى التوقعات 
السلوكية من الشائد حص ممارسته لنشاطاته حبال مرؤوسية 

ومن خلال الشكل التالى يمكن تصور الأدوار القيادية ثم بعد ذلك يتم شرح 
وتفصيل مكل دور 


شكل رقم (8- 4) 





[/كمسائد 
يساعد مرؤوسيه على القيام بمهامهم بشكل فمال. أو بسرعة. أو بسهولة. ويزيل 
االهقبات من طربق الأداء: ولسان حاله دائما نشول هاذا اسنفئية أن أقوع نه 


لسا عن تک 


الاك 


5 مستشار 

بمتلك العديد من المهارات والتى تصنف لے مهارات إدارية ومهارات فنية ومهارات 
انسائية وتتغلب احداها على الأخريات بدرجة تفضيل أكبر وفقا للمستوى الادارى 
الد يحتله القائد وعلبه. لايبخل القائد بمشورته عن مرؤوسيه بے المحال المهارى 
الى بتقنه 
5 قوى 

يتوق المرؤوسين إلى رؤية قاندهم 4 مواطن قوة. وتتجلى هذه المواطن عندما 
بتدخل القائد ويستخدم نفوذه وتأثيرها لد القيادات الأعلى لصالح مرؤوسيه. 
وعندما يستطيع القائد أن يحقق ما وعد بهء وأن يغلب مصالح مرؤوسيه على 
مصالحهة الخاصة 
5 ظهير 

يتحمل المسلولبه عن مرؤوسيه. ولايدشع بهم للمواجية: انما يعمل متحائطل 
صد عنهم أمام المستويات العليا. وحتى وان تقبل اللوم من هذه المستويات على أن 
بعالج الأمور مع مرؤوسيه ويعالج المشاكل التى طرات بالأسلوب اللائق 
5 مقوم 

بتلقى المرؤوسيس معلومات مرتده عن سلوكياتهم الأدانية: ومن خلا لها بوضصح 
لهم القائد نتانح الأداء: والأخطاء التى ترتبت عليها؛: وكيف يمالح هذه الأخطاء: 
وكيفية تلافيها مستقبلا 

وقد يحتاح القائد إلى استخدام أسلوب التاديب عند وجود مايسدد عى د لك. 
وبالضرورة فأن التاديب غير سار بالنسبه للمرؤوسين. ولكتّه اذا توخى العدالة 
فسوف ينال الاحترام من قبلهم. كما أنه عليه أن يستر شد بالقواعد التالية 
5 عدم استخدام العقاب مع الموظفين الجدد أو من هم فى مراحل تعليمية 
أدائية على راس العمل . 
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تخت ألفية 


5 تجنب استخدام العقاب أثناء الانفعال على القائد أن يشير إلى السلوواك 


غسر المرغوب عند حدوثه: ويحتفظ نتطسيق العقاب ل وقت لاحق عندهما نكم 


التفكير 4 الموضوع بشكل عشلائى. 
5 يستخدم أسلوب العقاب بشكل فردى ولیس بشكل جماعى. و الفرف 
المغلقة؛ ولبس على الملا . 


5 يتبفى معرفة ما يلى العقاب للعمل وليس للفرد: العقاب يلحق الخطا 
العقاب # جو إيجابى: العقاب يطبق فورا ولاداعى للتحذير 

وبعد عرض القواعد السابقة؛ لابد وان يضهم ١‏ أن القائد الحق هو الد يمرج بين 
استراتيحتى الثواب والفقاب. وان ميلة للثواب أشد. حتى يتوفر الحو الانجابى 
للتأنيتب سادق الاشارة اليك 
5 صائع القرار 

تتطلب المهام القبادية اتخاد قرارات مناسمة باستموار وهده القرارات تسند عى 
عملية الصسناعة الشراراية أتى تحديد المشكلة بشكل جين والبحث على بدائلها 
وتشيبمها تم اختبار البديل المناسب للحل من ناحية: والمناسب للمتفضدين فقد 
ناحية أخررى ويتوقع المرؤوسون من قائدهم اختبار بدائل مناسبة سے كافة المواقف 
ويمكن أن يكون هو صانعيا: أو أشرك معه مرؤوسيه؛ ولكن لا تردد أو ترك المواقف 
العانمه. وريما تقاس القدرة والقوة القبادية من خلال الشرار المناسب 2 الموقف 
المتاسب 
5 تاقل المعلومات 

بنشر القائد المعلومات بين مرؤوسبه سواء المتحصسل علبها من الداخل أو الخارج 
ويستلزع ذلك قنوات اتصالنة قفماله وقونة بمنه ونس مرؤوسية وك الحشيقة أن 
نسيان ان تخبر شخصاء عن شئ؛ وربما يكون نوعا من الاقرار غير المباشر بعدم 
أهمية هذا الشخصس وعليه:. فالمرؤوسون بودون دائما أن بكونوا محل اهتمام قائدهم 
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من خلال تدشق المعلومات لكل منهم كجماعة وكافراد. حتى يشعرون باهميتهم 
5 مدوب 

بتملور دور الشائد كمدرب ل توشير المقارف وافكسات وميه مهارات مرؤوسيه 
سواء على راس العمل: أو اغداد خطط تدريبية يتم من خلا لها تدريبهم 2 منظهمات 
التدريب خارج المنظمة ومن ثم يعمل بإستمرار على تطوير معارفهم ومهاراتهم 
واتجاهاتهم السلوكية بما بخدع النظمة 
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المسحث الطخامسن 
الرضا عن العمل 
يتشكل وجدان الفرد ومشاعره عن عمله من خلال التكوين المعرك والمعلوماتى | 
والخبرات التى حصلها الضرد مدى حياته العملية وعليه: يميل أن يتصرف سلوكيا 
ناحية هذا العمل بطريقة معبنة تتبلور معالمها ف اسلوب التساعل مع القائد 
والزملاء. ومن خلال مؤشرات متعددة أخرى مثل الفياب والتمارض ومعدل دوران 
العمل. ومعدل السوادث: ومعدل الشكاوى 
ويعمر عن هده المشاعر الوجدانبة باصطلا حات متمددة ستل الروع المعنوية 
والاتجاه النفسى نحو العمل والرضا عن العمل وان اختلضت المدلولات لكل منها 
نسبباء الا أنها تشير بصفة عامة إلى مجموعة المشاعر الوجدانية التى يشعر بها 


ا لسر تسچ العمل الد 35 تفلك 
وتوضح من خلال هذا المبحث»: ماهية الرضا عن العمل؛ وواحدة من تظرياته 
ا-ماهية الرضا فن العسل 


نمة اتجاد عام ے غالبية الدراسات السلوكية؛. يصف ظاهرة الرضا عن العمل 
بأنها ظاهرة تلاتبة الأبعاد ؛ ادراكية. ووجدانية. ونزوعية 

يتمحور البعد الأدراكى للظاهرة 2 فعاليات التفكير والتدكر والتخيل 
والتعميم والصكع. والتى من خلا لها يتعرض ويفسر الفرد كل ما يخبط به من 
جوائب العسل 

وتتمثل المكونات الوجدائية لظاهرة الرضا 4 سيال الاتفعالات والمشاعر التى 
تاد تستشر وتكون الحالة العاطفية ناحية العمل: ثم تعاود التفيير شعا للمتقيرات 
التى تنتاب العمل 

ويترتب على البعد الادراكى والبعد الوجدائى تشكل البعد النزوعى؛ والذى 
يعبر عنه بالاتجاه للفعل أو الاستجابة السلوكية: بفض النظر عن التنفيذ من 


عدمه وهذا المعنى النزوعى يشير إلى الجانب الفعال للادارة 
لاك 


وتأسيسا على ماسبق؛ فان الرضا عن العمل يمثل ردود قعل عاطفية إيجابية 
ناحية العمل. لاتتسف بالئبات أو الديمومة. وانما هى تتفير نتيجة لمتفيرات العمل 
التى لا تستقر على حال 

والاصل ے مشاعر الرضا تجاه العمل انها صضمنية مستترة. ويتوقف ترجمتها الى 
سلوك ظاهر خارجى على درجة تراكم وقوة هذه المشاعر آى عندما تفيض عن 
الحد الداخلى فتطضح خارجيا 

ويمكن التعبير عن الرضا عن العمل بانه مشاعر السعادة والسرور التى يكونها 
الصرد تاد عهلكه 
2-مظاهر الرضا هن المسل 

يمكن أن يستدل على الرضا عن العمل من خلال بعض المظاهر التى تتصل 
بسلوك العمل وهى 
2 تحسين مستوى الانتاح وتقليل الفاقد والتالف. 
2 انخفاض معدل دوران العمل| عند حالات ترك الخدمة #4 الستة]. 
2 انخفاض معدل الغياب. 
2 انخفاض معدل الشكاوق. 
2 اتخفاض معدل العوداث. 
6/2 المشاركة الأنصابية الاختيارية ف نشاطات اللنظمة. 
2 انخفاض حالات المقاومة للتغبير والتطوير باللنظمة 
3-نظرية عدالة العائد-آدمز 

تتعدد النظريات النى بحنت عن مسبيات تكوين مشاعر الرضا عن العمل ونكاد 
تكون قد أجمعت عل عناصر الاجر ومحتوى العمل؛ وفرس الترقى والاشراف 
وجماعة العمل: وساعات العمل ؛ وظروف العمل المادية 
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ونقدع واحدة من نظريات الرضا عن العمل: وفى المسماه بنظرية عدالة الماد 
والتى تقوم على مسلمة مؤداها ان سلوك الرضا يتحند بمدى ادراك الفرد لعدالة 
ما يحصل عليه من عوائد 

شقكلما ازذاد اسسامن الفرد بعداله عوائدد كلها ارتضعت درصة رضاه عن عهله. 
والعكس صحيح أى مشاعر العدالة تتولدت بفعل المقارنات الاجتماعية التى 
بقعدها الفرد مع الجماعة المتمائلة معه 

وتنهيض نظرية عدالة العائد على اقتراضن سدنى مفاده أن العلاقة دين المنظمة 
والعاملين هى علاقة مبادلة: يقدم العاملون بمقتضاها مساهماتهم التى تتمثل ذ 
قدراتهم ومستواهم التعليمى. وخبراتهم. وتحصلون ل مقابل ذلك على العوائد 
مثل الأجر والترقيات المزايا الاجتماعية والتقديرية التى يضيفها العمل 

وتتبلور النظرية سے أن الضرد يقارن عوائده منسويه لمساهماته مع عوائد الأخرين 
منسوبة لساهماتهم وتتم المقارنة على شكل كشتى الميزان. وتتبلور 4 الشكل 
التالى: ونوفر التفصيل والشرح عقبه. 


شکل رقم (8- 5) 
عدالةالعائد 
(1) )62 
عوائد الشرد مشارنة عواند اللا خرين 
ويمكن التفسير والايضاح للنظرية من خلال التعليق على شكل رقم[ 8- 


الحالة الأوثى عند تساوى رقم[ ! ) مع رقم(2) تتوفر مشاعر الرضا عن العمل 
الحالة الثاتية عند عدم تساوى رقم ( | ) مع رقم | 2) تتوقر مشاعر عدم الرضا 
عن (الاستباء) وهناك حالتان فرعيتان 
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ا-عندما تكون رقم ( [)أكبر من رقم ( 2) تتوقر مشاعر عدم الرضا بسبب 
الشعور بالذنب. لان نتاج الفرد كان أكبر من نتاح الأخرين 

ب-عندما تكون رقم ( 2)اكبر من رقم ( | ) تتوفر مشاعر عدم الرضا بسبب 
الشعور بالظلم: لأن نتاج الجماعة كان أكبر من نتاج الضرد 

تاتا على ها سبق: فان الفرد تشر بالرضا طالما غوائده مئسوبة لمدخلاته 
متساوية مع عوائد الاخرين منموية لمدخللاتهم 

ويشعر بالاستياء وعدم الرضا 4# حالة إختلال التوازن بين كفتى الميزان| ‏ [). 
(2): وهناك حالتان لهذا الاختلال 

الحالة الأولى بشعر الفرد بالذئب لأنه أفضل من الآخرين: ولكنه يحاول 
استعادة الخلل الاتزانى أها بحبلة التبرير النسسية, و التى بوفر بها اسباب منطقية 
وليست حقيقة لارضاء نفسه عن ماتحصل عليه بافضل من الأخرين. أو استيدال 
موضع المقارنة. بآخرين يستطيع أن ينشد من خلا لهم التوازن 

وك الحالة النانية؛ يشعر الضرد بالظلم طالما أن ال خرين أفضل منه ولكنه اما ان 
نسث الأشرين على زيادة البدل والععطاء لاستعادة التوازن على الشغل المطلوب. وأها 
أن بقلل من مساهماته حنى تتساوى ممعهي أو المطالبة بعوائد أعلى أو يحاول أن 
يهى هذه العلاقة التى لاتحقق له الشعور بعدالة العائد وذلك بالاستقالة 

ويرى الكاتب أن هذه النظرية هى أصلح النظريات التى تصلح مع العامل 
المصرى خاصة ل اللنظمات العامة حيبت القواعد القانونية لكل شن وحيث آن الشرد 
المصمرى بقارن نفسه مع غير ويبرر. ويستعمل مسطلح| أشمفنى) 


الفصل التاسع 
الرقابة 


الفصصل التاسع 
الرقابة 

ان وجود فاصل زمنى بين تحديد الاقداف والتخطيط لتحقيقهاء ويما بحمله 
هذا الفاصل من ترات سواء ل نيثة العمل الذداطلية بالمنظمات العامة أو قيما 
يحيط بها بصفة عامة من بيئة خارجية: وقد تمتد لتصبح البيئة الكوكبية أو 
مانطلق عليه حائيا بالعولمة: الأمرالذى قد بيترتب عليه تباين الأداء المحقق عن 
الأداء المستهدف وعليه. البحت الدؤوب عن أسباب ذلك وتقويمها: ومن ثم فهناك 
حاجة لما يسمي بالرقابة 

ويخطئ من يظن أن عملية الرقابة تنتظر الانتهاء من الأداء حتى تقوم بعملها 
فهو هنا قد اسقط عنها صشتى السبق والاستمرار لآن الرؤية الصحيحة لهذه 
الفغملية الرقانية تتنطوى على محموعة من التداسير المائفة من حدوت الاخطاء قبل 
الاداء و أثناء هذا الأناء 

وتتسع وتضيق العملية الرقابية تبعا للمنظمة التى تكون فاعلة فبها: وبلا ريب 
فان المنظمات ل محال الأعمال تختثلف عن المنظمات ے محال الادارة العامة عيث 
ان ليا محموعة من الأدوار المحتمعية ذات أبعاد متعددة سياسية واقتصادية 
وإجتماعية وعليه: فان فعالبات العملية الرقابية 4 المنظمات العامة سوف تنطلق 
من المحاور المتعندة التى تفشاها هذه الملنظلمات 

ويمكن الكشف عن محاور وأبعادالعملية الرقابية عبر المباخث التالية 

المنحث الأول ماهية الرقانه 

المسصث الثافى الرقابة الداخلية 

المبحث الثالث الرقابة الذاتية 

المبحث الرابع الرقابة الخارجية 

المبحث الخامس شفالية الرقاية 


ا 
0 


المبحث الأول 
ماهية الرقابة 
يستعرض هذا المبحث تعاريف الرقاية التففدة كم تتت لض متها مرها 


للكتاب: ثم تصوير مكونات العملية الرقابية بتفصبل غير محل؛ وأخيرا بضرق بين 


طبيعة المعابير الرقابية 
1-تمريف الرقابة 
تعددت التعاريف التى تتاو لت الرقابة كفمملية اذارية متمهة للفملبات السايقات 


"الوظيفة التى تختصس بالتحقق من أن الأهداف والخطط والسياسات 
والاجراءات ينم تتسبدها كما سبق تحديدها 

“الرقابة هى القياس الأداء وتصحنيحه 

"قياس وتصحيع انحاز المرؤوسين للتاكد من أن اهداف المنظمة والخطط التى 

"مجفوعة الأساليب والعملبات التى نتم بعقتضاها التحقق من أن الأداء يكم 
على التحو الذى حددته الأهداف والمعايير الموشوعة 

"عملية متاعبة الأداء وتعديل الأنشطة التنظيمية بما يتفق مع انجاز الأعداف 

“حق يخول لصاحبة سلطة وصلاحية القرارات الضرورية: واللازمة لضمان 
تحقبق الأهداف وإنتظام الاداء وساللامته 

وبناء على كل التعاريف السابقة يمكن بلورة تعريف الكتاب على النحو التالى 
مجموعة الفعاليات الثى تستخدم للتأكد من أن الاداء يسير على الوجه المطلوب 
ے اتحاه تحقبق الأهداف 


خت ألفية 


ل-مكونات العملية الرقابية 

يتصرف مفهوم مكونات العمليه الرقابية. إلى مجموعة من التدابير التي من 
خلا لها نتعرف على الأداء ومدى سللامته. وإمكائية دفع التبار التصحيحى أن احتاج 
إلى ذلك وعمومايمكن بلورة المكونات فيما يلى 
2 تحديد المعايير 

يقصد بالمعايير : مستويات الأداء التى تحدد وفق أسس محددة بطريقة مسبقة 
وتشكتق معابير الاداء من الاأهداف التى تم تسديدها للمتنظمات العامة ے مصالاتها 
المشتلضة 
عند ما نحدد اعداد الفطلاب الدين سوف بتخرجون ل المرحلة الثانويه ومستوباتهم 
التعليمية وفق توزيع جاوس الناقوسى مثلا 

وإرساء القواعد واللوائح التنظيمية المحددة لخطوات الاداء داشل المنظمات 
الحكومية فعلى سبيل القائون رقم 47السنة 1975 والخاص بنظام العاملين 
المدثيين بالدولة بقصوله المتعندة 

وإصدار الشرارات السنوية لمديريات الشئون الصحبة بتحديد أعداد المرصى 
المترددين على العيادات. وأعداد العملبات المزمع تاديتها؛ و كميات الادوية الواجب 
ریا 

ووضع الموازنة العامة للدولة موضع التنفيد بقانون خاص بها بما تحتوى عليه 
هدد الموازنة من برامح ونتائج مستهدقة. أبواب وقصول ونود 

وتأسيسا على كدل ماسبق: قهناك مستويات آدائية حددت مسبقا قد تكون 
شاملة: وقد تكون مفسلة: قد تكون منود قانونبة: أو تعليمات: أو قرارات: أو غير ذلڪ 
فكلها عبارة عن معابير أدائية تتسق مع حسم ومستويات المنظمات علامة التى نبط 
بها اهداف محندة على شاكلتها 

وتلوح باستمرار مشكلة مضادها مدى فعالية واتساق المعابير النى سبق رؤيتها 
عبر السطور السابقات ل قياس الأداء ل المنظمات العامة 
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فكيف يمكن تحديد الأداء ب مستشفي هل بعدد المرضى؟ آم بنوعية الخدمة؟ 
وأيضا العمل القضائى هل بعدد القضنانا التى تم انجازها ؟ وهكذا العديد من 
التساؤلات. التى تحتاح إلى تنمية معايير يبثق سے امكانياتها الشياسية سواء أؤلنكك 
المنشئون أو الجماضر المتلقية لخدمات منظمات الاذارة العامة والتى هى دائما 2 
حالة سخط علي ادانها 

يتم من خلال هذه المكون الرقابى التعرف على مدى المطابقة بين ما تم من أذاء 
محقق فعلاً. وبين ما وضع من معابير للقياس سلفا 

وتتوفر المغلومات عن الأداء المحقق فعاا فن السخلات المبتية للأآداء يففل 
الأثة الببروقراطية- فهناك السصلات المالية الثى تتضمن رصيد جوائب الانفاق 
وجوائب الايرادات: وهناك ملفات وسسصلات الاقراد: والمشتريات. والمخازن. و كافه 
التصرفات التى تتم لأ المنظمات العامة الحكومية 

ويتوفر من هذا المكون ثلاث حالات قباسية يتضح من الأولى اتساق الاداء المحقق 
مع الأداء المعيارى. ويترتب ذلك تدعيم الفعاليات الأدائية: وتيسير مساراتها 
الديمومونها واستمرارها 

و الحالة الثائية يكون الأداء المحقق اقل من الأداء المعيارى: وهن ثم هناك 
انحراف سالب ول الحالة الثالثة نظهر الأداء المحقق أعلى من الأداء المعبايرى 
وبالتالى قهناك انحراف موجب 

وينبفى ل الحالتين الثانية والثالثة أخت الانحرافات ل الحسبان سواء السالبةاو 
الموجبة 
32 تحليل الاتحرافات 

تتعرف الأدارة و/او الأجهزة الرقانية على اسباب الاتحرافات التى حدثت سواء 
السالبة أو الموجبة؛ شريما برجع السبب إلى المنقدين أو إلى الأدارة أو إلى المعايبر ذاتها 
وبالتالى إلى الأهداف التى حدنت 


وعليه. فالتعرف على الاتحرافات وتحلبلها. ينم يفرش تحديد اسبابها وهل 
تكمن هذه الأسباب 2# داخل المنظمات العامة: أو تعتريها بسبب ظروف خارجبة 
ودلك حتى يمكن نكوين صورة واقعية عن ظروف التنضيد ومشكلاته. ومن تدعيم 
الظروف الانضابية: والقضاء على المشكلات المسسية ئلا نحرافلت 
2 التقويم 

تكاد تختزل مكونات العملية الرقابية 4 مكون التقويم. حيث يعبر عن قياس 
الأداء-التقييم ثم حساب الانحراقات: ثم دفع التيار التصحيحى إلى موقع 
الانحراف 

ويتضمن هدا المكون أذن وضع وارساء التدابير التى من شانها تحديد قيمة 
واتجاه الانحراف. واجراء التعديلات اللازمة والمطلوبة لتعديل الأهداف أو طرق 
الأداء: أو أساليب الأدارة ومن ثم كيفية تقدنم الدعم والمؤازرة: حتى تحد النظمات 
العامة مسارات مفضية إلى تحقيق الأهداف: بناء على ما يستجد من العملية 
اللفويسية 

ويتخذ ما يستجد من العملية التقويمية صورا متعددة مثل تعديل الأهداف 
تعديل الخطط: إعادة توزيع الواجبات»: توضيح الواجبات:؛ زيادة عدد الأفراد تحسين 
طرق العمل. التدريب. تنمية القيادات: تعديل المعانيز: الاشتماع بالدافعية: رقع 
كفاءة فعالبات الاتصال 
3-طبيعة المعابير الرقابية 

عند تناول مكون تحديد المعابير ثارت عدد تساؤلات عن جدوى المعابير الموضوعة 
للأداء ة ومدى اتساقها مع طبيعته. وتركت هدد التساؤلات يدون إجاية ولعل عند 
البحث عن السهات العالبةه على المعابير الرقابية. عند التعرف على أساسين لها: 
تتبلور ال جابة المطلوبة 


3 اساس الرقابة الاجرائية 

تتشكل المعابير الرقابية وشق الأساس على مجموعة من القواعد المفتنة والتى 
تحد مسارات أدائية تفصيلبة. يجب على المؤدى أن يلتزم بها بدقة وصرامة ومن ثم 
بقاس أداؤه بعد اتباعه لهذه الضشطوات_الأحراءات-ندات الأسلوب التى وردت 
قك 

ومن أمثئلة هذه الا جراءات المعبارية لك المنظمات العامة كافة القواعد 
وال جراءات المالية والمنشرية. وها يستحد على هده المنظمات من تعلسشمات ومنضورات 
ومهديللات للقوانين وما إلى ذلك 

ونؤدى استخذاغ هذه المعابير الا جرائية لك الرقابة على اذاء المنظمات العامة إلى 
البطء والتعشبد والاغراق ے الشكليات يسبب الحرص على عدم المساءلة وعلبه 
تصسح الشواعد الا جرائية المعبارية تطلب لداتها! ولبست محرد أسالبب ووسائل نم 
صباغتها للتأكد من مدى تحقق الأهداف: ومن ثم فهناك ظاهرة سروقراطية 
تسمى استبدال الأهداف. حيث يصبع الأساليب والوسائل الاجرائية هى هدف كل 
من يعمل لأ المنظمات العامة: وتضمحل الأهداف التى شيدت من أجلها المنظمات 
العامة 
3 اساس الرقابة الهدفية 

تتبلور المعابير الرقابية وفق هذا الأساس #8 قياس النتائج النهائية التى تحققها 
المنظمات العامة وعلنه فهى لمست مقابر تقس التصسرقات على أساني اجراءات 
قانونية, وتتيح هده المعايير الهدفية حرية التصرف عند اختبار الأساليب والوسائل 
الاجرائية:. والتى قد تختلف من فرد للاخر. أو منظمة عامة لنظمة عامة أ خر 
وتستخدم المعايير الرقابية الهدفية عدة آدوات يمكن صياغتها كميا ومثالها موازنة 
البرامح والاداء والتى تحتو على عدة أهداف نوعبة وكمبه وزمتبةاانارة عدد من 
الاحياء خلال فترة زمثية محندة وبتكلفة معينة |. والمعابير الموضوعة لقياس يعض 
المنظمات العامة[ عند ركاب الگ الحديدية: عندالجرائم: عند الحوادث] 

I 


المبحث الثانى 
الرقابة الداخلية 
لا كانت المنظمات العامة تتشابه ل الأسس التكوينية مع أى منظمات تنشأ 2 
محالات اخرى: كان لازما عليها ان تحرص على كافة فعاليات العملية الأدارية 


من تخطيط وتنظيم وتوجية ورقابة: ومن ثم فالعملية الرقابية على الأداء الذى 


خطط له غانة 2 الأهسية 
وبناء على ذلك هناك ما يسمى بالرقابة الداخلية. والتى يمكن ممارستها عبر 
|-تمريف الرقابة الداخلية 


يعبر عن الرقابة الداخلية بانها الرقابة التى تقوم بها المنظمات العامة نفسها 
على نشاطاتها؛ ولد لك فهى رقابة ذائية يقوم بها كل من يمارس الادارة داخل هده 
المنقطهات 

وتنجلى هده الرقابة 24 مجموعة القواعد والقرارات الآدارية والتعليعات سوام 
الماليفاو غيرها التى تضهن حسن سير الاداء بالمتظمات العامة 
2-اهداف الرقابة الداخلية 

تيدف الرقابة الداخلبة #ك المنظمات العامة منع وقوع الا خططاء واختافيا 
4 حالة وقوعها. وتحديد المسنول عنها. رامية إلى المحافظة على أصول المنظمات 
العامة الماذنة والمشرفة 

3-اسس الرقابة الداخنية 

تبنى الرقابة الداخلية على عدة أسس وهى: 
1/3تقسيم العمل داخل المنظمات العامة لتحديد المسئواليات عنه 
3 مرور الموظف على أكثر من قسم/ عمل طيلة حياته الوظيفية. 


3لعدم انضراد الموظف بعملية واحدة ولكن من اثنين معا على الأقل 
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4/3استخدام المعابير الحدية الرقابية: بمعني تخديد الحد الأذنى للمخزون: والحد 
الأدتى للتقود ل الخزينة وهكذا. 
3 عدم قيام الموظف بالرقابة على نفسه: فعلى سبيل المثال لايقوم أمين المخزن 
تخرد مصازنه أو الا تتراك كعصو ے لحنة الحرد 
لمستويات الرقابة الداخلية 

يمكن التمبيز بين ثلاثة مستويات للرقابة الداخلية: انطلاقا من موقع 
الحهودالرقانية من نشاطات الآداء الداطلية ل المنظمات العامة: قثمة رقابة سابقة 
مرقابة متزامتة ورقابة لاحقة 
4 الرقابة السابقة(المائعة) 

يضصح هذا المستوى الرقابى عن الحق الدى يحول لصاحية تمرير أو ابطال 
التصرفات الادائية. حبنما تصبح النشاطات بے المنظمات رهينة على التصديق وهى 
محرد اقتراحات أو مشروعات تقدع لجهة الرقابة صاحبة السلطة المطلقة لذ تقدير 


سلامتها والأذن بها من عدمه 

وعليه. فهذا المستوى يحاول تجنب التصرفات غير المرغوية. والعمل على ظهورها ؛ 
ومن ثم سهيت بالمائقة 
4 الرقابة المتوازنة (الجارية) 


يتوازى هذا الستوى الرقابى مع التصرفات الادانية داخل المنظمات العامة 
وتستهدف تعديل الاخطاء التى تظهر ل النشاطات أثناء وقوعها. ويحتاح هذا 
المستوى الرقابي اجراء علميات المقارنة باستمرار بين المعايير والاداء الففلى ويعد 
الجرد الدورى للمخزون 4 المنظمات العامة الدى يفوع على حصر كل موجودات 
المنظمة ومقارنتها بارصدة المخازن والحسابات للتثبيت من مد مطابقتها وتحديد 
ما قد يظهر من اتحرافات: بالعجز أو الزيادة تمهيدا لاتخاذ الإجراءات اللازمة 
العالحتها. وسبلة رقانية جارية 


1 3 : 9 


3 الرقابة اللاحقة 

بتمثل هذا المستونى من الرقابة لے التدابير التى تحددها المنظمات العامة وترمى 
إلى تقويم الأداء الذى تم فعلا وعليه فهى رقابة تالية للأداء مستهدفة مدى تحقق 
الأهداف: واكتشاف الانحراقات ومعالحتها 

ويمكن ممارستها من خلال التقارير التى تنص القواعد على القواعدعلى 
اعدادها؛ ومن تم رفعها للمستويات الأعلى من ماتم من أداء؛ وهى خير مثال 
للرقاية اللا حقة 
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المبحث الثالث 
الرقايةالذناتيةه 
بنهفي الحهار الحكومى بعمالسات رقانية. بواسطلة منطلمات عامة بفصيها 


متخصص ل الرقابه- على المنظمات الأخرى التى تقدع خدماتها للجمهور 


وكانه بقوع بالرقابة الذاتبة:للتأكد من مدي تحقق الأهداف التى حددتها 
السلطة العليا 1 الدولة 
1-تعريف الرقابة الذاتية 


تهرف الرقابة الداته مانها التشاطات التى تمارسها تعض المنظيمات العامة على 
المنظمات العامة الأخرى بغفرض التحقق من أن الأداء يسير ل اتحاد تحقيق 
الأهداف 
2-فوائد الرقابة الذاتية : 

تستطبع المنظمات العامة أن تجنى فوائد عدة من الرقابة الذاتية: حيث تتمكن 
المنظمات العامة من معرفة داتها. من خلال عمليات التشريح التنظيمية ومن ثم 
التعرف على نناطات كل وحدة جزنية وعلبة. امكائبه تلاك أوجة العبوب والقصور 
سواء على المستوى الجزلى أو المستوى الكلى بالتبعية: وبالتائى دقع تبار التصميح 
باستفوار 

وتقدم المنظمات العامة التى لها صلاحيات الرقابة على المنظمات العامة الأخشرى 
الدعم والمؤإزارة للأ جهرة الرقاية الطارجية: وخاصة البرلمان: حيبت توفر البيانات 
والمعلومات والا حصاءات ذات الصيفة الشنية والتى يعحِر عن اعدادها الا من كان 


ذو درية ومكنة 2 هذه المجالات المتخصصة 
3-منظمات الرقابة الذاتية 

تمارس تعض النظمات العامة فعالبات الرقانة على المنظمات العامة الأخرى 
ونصب أن تشير أن بعض هذه المنظمات العامة بتخصص ےل الرقابة فقط والبعض 


[ كد 


س س 


بمارس صلا حبات الرقابة. بجائب مهامه الاخرى. وهدا ما سوف يتضح عندما 
تفرص لها 
3 المنظمة العامة للمحاسبة 

تحتس هدد النظمة العامة بالرقابة على كاقة النواحى المالمة. 2 كافة 
المنظمات العامة التابعة للدولة وتعد التقارير الكاشفة للملامح الايجابية والسلبية 
الأداء وتستهدف هذه المنظمات العامة أساسا تحقيق رقابة فعالة على اموال 
الدولة: ومتابعة آداء المنظمات التنفيذية للسئولياتها لذ مجال الخدمات والانتاج 

ويتحمل قبء هدد المهمة ل مصير الجهار المركرى للمحاسيات. حبث يضوم 
بالرقابة اللاحقة على أداء المنظمات العامة المصرية 
3 ال نظمة العامة للخدمات المدنية 

تعمل هده المنظمة العامة ے محالى الأشراف والرقابة على تنضيد الشوانين 
واللوائح الخاصة بالقوى البشرية ل المنظمات العامة: واعداد الدارسات اللازمة 2 
هذا المجال والتى تنتاول اقتراع الانشاء والتعديل والدهج وما إلى ذلك ل اليباڪل 
واللاطر التنظيمية لبس هذا فقحسب. بل الشيام بالدراسات الاستشارية التى تطلب 
منها: لأ منظمة عامة 

وك مصر بقوم الجياز المركرى للتنظيم والادارة-المنظمة العامة للخدمة 
المدنية-بالمهام الرقابية سالفة الذكر وأيضا المهام الاستشارية ويضطلع بمهام 
تدربيبة وفق خطعل تلبى احتياجات المنظمات العامة المصرية 
3 وزارة المالية 

تراقب ورارة المالية كافة فعاليات تنشيد موزانة الدولة عن طريق متدوبيها 
المتغلغلين ل المنظمات العامة حيث يمارسون ما يسمى بالرفابة السابقةا المائعة) 
على المسروفات للتاكد من أنها تتسق مه القواعد المالبة: كا براقبون العهد 
والمخازن ووتتبلور نشاطاتهم الرقابية 1 التقارير النى يوافون بها وزارة المالية ة 
التوقسات المسندة 


EE. 


aa 


وتشاهد نفس الأدور الرقابية 2 معصر؛ بواسطة مندوبى وزارة المالية المتواجدون 
داخل المنظمات العامة 
3 نظمة العامة المصرفية 

بصبط الاداء المصرك 4 الدولة بنك البنوك ؛ والمسمى 4 بعضها بالبنحك 
المركرى. والدى نتولى حسانات كل المنطمات العامة من حيبت المفسروقات الفادية 
والاستثمارية. والايرادات: والعهد. والأمانات» والودائع 
وعليه؛ قهناك فعاليات مصرفية من قبل هذا البنك لا حداث التمائل بين الأداء 
الملخطط له والاداء المحقق فعلا وهذا ما يحدث .2 مصر تماما 
3 المنظمة العامة الرقابية 

قد تنشئ بعضن الدول منظهة عامة رقابية؛ وهی من اسمها تتخصص 2 
النشاطات الرقابى فقط: حيت تختس بمتابعة تنشين القوائين والتاكد من أن 
الأداء يسيركهما خطط له ومن ثم تكشف عن المخالفات الادارية والمالية والحرائم 
التى تقع من الموظضين ل المنظمات العامة خلال ادائهم لأعمالهم كما تبحث 
شغعتاوى المواطتين وشكعاوى الموظشين العموميين طالما تعلقت بالأداء 4 المنظمات 


القافة 

وانشات مهمر منظمة عامة للرقائة تحت مسمى"الرقابة الأآدارية”: ثم الفتها لفترة 
زمنية. ثم أعاداها مرد أخرى إبان عهد مبارك لتنهض على نفس النشاطات السابق 
ذكرها. وبعدها ترفع تقارير دورية عن نتائح ارقابتها للمستويات القبادية العليا 
4 المنظمات العامة الحسكومية 

3 وزارة التخطيط 


نشامة وزارة التخعشط المنظهات العافة: من حسث فد التزامها بالاأهداف 
والمؤشرات التى تضمنتها الخطط مثل مقدار الاستثمارات: والأجور والمرتبات 
وكمبة الانتاع ونوعية الخدمات ومقادير الانفاق وها إلى ذلك من نواع ترتبط 


يع 
دا 
ای 


وطالا كانت هناك وزارة بهتالستّى التحطيقل فتكون هناك ممارسة رقابية: 
ولكن قد تزداد هذه الرقابة: وة ظل الأنظمة الاشراكى ؛ حيث تسيطر الدولة على 
كاقة وسائل وأدوات الانتاح من خلال المنظمات العامة | وعادة ما بكون 2 النول 
الاشتراكية أجهزة مركزية للتخطيط تتباين مسمياتها 

وخاليا ك معسر يمارس هذا الدور-وان كان يرفق ے ظل التحول إلى 
اقتصادبات السوق الحر-على المنظمات العامة التى تنهضن بجزء من النطط 
لحساب المجتمع. ويتولى الجزء الآخر القطاع الشخاصض 


عباس" 


المبحث الرابع 
الرقابة الخارجية 

تخضع السلطة التنفيئية: للرقابة من كل من السلطة التشريعية: والسلطة 
القضائية: هذا من ناحية السلطات: وتستحيب أيضا للرقاية الشعبية على اشكالها 
المتقددة من ناحية أ خر 

وتوسم هدد الرقابة؛ بالرقابة الخارجية؛ طالما هى لم تمارس من داخل 
المتلمات الهامة. أو نواسطة منظطمات عامة من الملطة التتصنية 

وقد نشات الحاجة للرقابة الطارجية على المنظمات العامة. بفعل تثامى 
الادوار النى يمارسها هده المنظمات. وتشعبها ے شتى المناشط الحياتية المجتمعية 
والخوف من فقدان الاتجاهات: والبعد عن المسارات المحددة سلفا؛ لهذا الكيان 
التسحة المتقلتفل بواسقطة متطمادة 

وسوف تستعرض الرقابه الخارجيه كه هذا المبحث بواسطة عدة مطالب 

المطلب الأول الرقابة البرلمانية 

المطلب الثافى الرقابة القضائية 

المطلب الثاليث الرقابة الجماهيرية 


ت 
f.‏ 
اا 


المطلب الأول 
الرقابة البرلمانية 

يوجد البرلمان-السلطة التشريفية بضعل ارادة الجماهير الحرة: ولدالك 
يلعب الدور الرئيسى 2 اقرارا فعاليات السلطة التنفينية المنظمات العامة- 
وضهمان الوصول بهده الفعالبات ضمن الاطار القائون: إلى الأغداف المحندة لها 
سلقاً وعليه: فوجود البرلمان ضمائه للشرعية £ الدولة ممثلة ل سلطتها 

وتختلف طبيعة الرقابة البر لمانية باختلاف النظام السياسى للدولة؛ ومن النظام 
الرئاسى إلى النظام البر لمانى:. كما سيتضح مما بلى 
أ-الرقابة البرلمانية # النظام الرئاسى 

يشاد النظام الرناسى على أساس الفصل بين السلطات بحيث تكون كل منها 
مستقلة استقلالا تاماء هذا من ناحية: وان يجمع رئيس الدولة بين رئاسة الدولة 
ورتاسة الحكومة لكى يعارس جميع مظافر السلطة التنفيدية بتفسة أو عن طريق 
ما يتخارهم من وزراء لكى يساعدونه ہے دلگ 

والتساؤل الد مضادد. 4ك ظل الفصل التام بين السلططات؛ هل يملك البر لمان 
أدوات للرقابة على السلطة التنفيدية وآن امتلكها فما هى ؟ ولعل السطور التاليات 
توضح هدم الادوات 
1/1 الرقاية المالية 

يمارس البر لمان سلطة اقرار الموازنة العامة عن طرنق قيام وزير المالية فارسال 
الكناب الد بوضح معسروقات المنظمات العامة. والمبالغ الشرورية للمشروعات 
المزمع القبام بها ے السنة الحديدة ومصادر الايرادات. وك ضوء لك يمكن 
للمحلس البر لاني القيام باحراء عمليات التتعسيسي: أو اقراراها 


:م 


كما يلعب المجلس آدوارا رقابية لاحقة غندما يكون لجانا متخصصة للتعامل 
مع تقارير الأداء المنبثقه عن موزانة العام السابق ومن ثم يتمكن من الرقابة المالية 
على المنظمات العامة التتفيدية 
| /2الرقابة التشريعية 

يسدر االبر لان القوانين التى على السلطة التفيدية تعلبيقها؛ وتنضرد السلعلة 
التشريعية بسن هده القوائين دونما أية مشاركة من السلطة التنضيدية وعليه 
سبطرة تامة على سياسات السلطة التنفيدية. وكان السلطة التشريعية تمارس 
رقابة سابقة] مائعة) على السلطة التتفيتية 

وتشكل السلطة التشريعية لجان لتقصى الحشائق. والتحقيق مع المسئولين 
الدين حادوا عن جادة الصواب 

وتلعب ايضا دورا هاما ل مجال السياسة الخارجية: من خلال سلطاتها المقررة 
الموافقة على المماهدات الخارجية: وأيضا على اقرار الخارجية التى تقرر للدول 
السسديضة 

ونشى ظروف الواقع التطبيقى. أن هده العملية التشريعبة تنظم من خلال 
عملبات تسوية بين السلطتين. فعلى سيبل المثال تحضر الوزراء عملبات مناقشة 
القواتين المزمع اصدارها مع اللحان التشريعية المتخصصة 
[ / 7المتاصب الكبرضش 

تور المناصب الكبرى ے الدولة على أدانها بصفة عامة. وعلى سمعتها شكلها 2 
المجتمع الدولى تستحوذ السلطة التشريعية على صلا حيات الرقابة ومن ثم الموافقة 
من عدمها عند تعيين الموظفين العموميين. والذين بطلق علبهم كبار رجال 
الدولة مثل السسضراء والشحساء لك المحكهة العلبا. والضشمادات العلما ے المنظهات 


1 5 3 3 


1 /4الاتهام الجناقى 

يستطيع البر لمان توجية الاتهام لرئيس الدولة وكبار المسئولين. بسبب الجرائع 
التى يرتكبونها مثل الرشوة: أو الخيانة العظميى: أو السلوك الجائح 

وريما بتضح ذلك من خلال الدستور الاامريكى حيث يصق لمحلسسن النواب توجية 
الانهام. على أن يتولى مجلس الشبوخ المحاكمة واصدار الحكم سواء بالبراءة أو 
الادائة 
2-الرقابة البرلمانية # النظام البرلمافى 

بنهض النظام البر لمانى على ركنين اساسبين : ثنائية قيادة السلطة التنميدية 
من جهة. والتوازن والتعاون بين السلطتين التشريعية والتنفيدية من جهة أخرى 

ويباشر البر لمان رقابتة على السلطة التنفيدية المنظمات العامة على النحو 
الذى بحشق السالح العام وذلك من خلال عدة أدولت 
2 الرقابة المانية 

تظهر هذه الرقابة من خلال اجازة الموازنة العامة للدولة. وما يحتوى عليه من 
أبواب وفصسول وبنود. وما نيق عن ذلك من تشريعات لاقرار البرامج والمشروعات. 
كما أن الرقابة تمتد بعد التتفين من خلال ما يسمى بالحساب الختامى: فكآن 
هناك رقابة سابقة عند التقدم بعطلب الاجازة للموازنه: ورقابة لا حقة عن طريق 
الحساب الختامى 
2 الرقابة على اللوائح التفسيرية 

عندما تسن القوانين فانها تكون قواعد عامة محردة. تحدد باطر عامة ونكون 
بحاجة إلى التفاصيل الشنية؛ والتفسيرات المفضية إلى توفير التواحى الاجرائية 
وعادة ما يشوض رئيس الحميورية. الوزراء ك وضع اللوائح التفسيرية ے ضوع هده 
القوانين 


E. 


ويقوم البر لمان برقابة هذه التفسيرات حتى لاتخرج عن مضمون التشريع: أو 
تجنح لصالح فئة أو تخرج عن الأهداف التى حددت لها؛ وتشكل لجان فنية 
متخصصة للقبام بهدد الفعالبات الرقابية 
2 اللساءلة السياسية 

عندما تتوفر نعضي السلوكيات من جانب المنظمات العامة. ويرى أعضاء 
المجلس التشريعى التنبيه اليها نظرا لأنها غير سليمة: أو متحرفة: أو فيها شبهة 
لعدم تحقيق الالح العام. يقوم هؤلاء الأعضاء بممارسة ما يسمى بالرقابة 
السباسية البر لمانية. والمتمثلة ل أدوات حددتها القوانين واللوائح 

ويمكن للمتيقن أن يرى أن الرقابة المالية التى تمارس بواسططة البر لمان شى 
بمثابة رقاية سائقة[مانعة )-اقرار الموازنة-ورقابة لا حقة كاشفة-عتد الحساب 
الختامى ويرى الكاتب ان المساءلة السباسية التى يمارسها المجلس التشريمى 
والمتمثلة كك السؤال. والاستحواب؛ ولحان تقصى الحقائق. وسحب الثقة انظر 
التفاصيل 4 الفصل الثالث بمئابة الرقابة المتزامنة أو الجارية. حيث تقدم هذه 
الأدوات أتناء التنضيد سن قبل المنظمات العامة مستهدفة أرجاء الأداء إلى مساره 
السسيع 


ددم 


المطلب الثانى 
الرقابة القضائية 

توقر الرقابة القضائية الضمانة الأساسية لوجود الدولة القائوثية. ويظهر من 
خلا لها حماية وحريات الأفراد. ضد كل تعسف وجور وظلم من جهة المنظمات 
العامة 

وتوحد هده الرقانة القضانية ى الدول دات النظام القصانى المو حد كما هو 
الشأن ل النظام الانجلوسكسونى. ے المملكة المتحدة والولايات المتحدة الأمريكية 
والدول ذات النظاع القضائى المزدوج مثل النظام اللاتيني: والموجود ل فرنسا ومصر 
ولبتان 

ويمتاز النظام المزدوع بوجد قضاء ادارى يتوفر له التخصصون من القضاة 
وال عضاء من دوي التخصصات الفنية: الذين يعملون كشير اء لبس هذا الحسب 
بل وعند سن التشريعات. فائها تسن على مقتضبات مشاكل فنية من سمت ادارى 
وعليه. ضمانة توصيل العدالة للأطراف بشكل أكترفنية وأكثر واقعية 

وتقع مسئولية ما يصدر من الموظفين العموميين على عاتق الدولة: نظرا لأنهم 
بعملون باسميا. ومن تم فاحراءات التقاضى توجه إلى المنظمات العامة وليس الى 
الأشراد الذين أصدروا القرارات 

والمشاهد -كدما سلف- أن الرقابة القضانية متوشرة 2# الدولة القانونية مهما 
كان شكل النظام القضانى ؛ وتتمثل فيما يلى 
رفع الأضوار 

عندها يتم تفسير القانون واللوائج بتكل ينضح منه التعسف: ومن ثم اصدار 
قرارات تسيب الموظف العام بالاضرار. يرقع القضاء هدا الضرر ويقرر أبضا 
التفويشن ے بعص المحالات 
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2-العقاب 

قد يفسر بعض المسشولين القائون واللونح بطريقة فيها غرض لتحقيق اهداف 
شخصية: والبعد بالمنظمات العامة عن تحقيق أهدافها لصالح الجماهير يعاقب 
القضاء هؤلاء المسنولين وفق ما جاء بالقانون الادارى: وريما يحاكمون جنائيا 
فيما بعد 
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الرقابة الجماهيرية 
تنتظم الحماهير ى منظمات لتحقيق مصالحيا من خلا لها مثل اللاحزاب 
والنقابات. والحمعيات الأهلية. وغير ذلك من الأشكال التى هى للتنظيم بابعاده 
أقرب. وقد تلتنم الجماهير عندما بلضها هم قومى سواء كان شديد البأس أو 
محدود البآس: ويظهر ذلك عبر الراى العام والذى قد يكون مستترا: ثم ما يلبث أن 


وهنال صور متعددة للرقابة الجماهيرية. يمكن ايضاح أهمها قيما بلى 
|-رقابة الأحزاب 


تنطوى الاحزاب على تجمعات جماهيرية تنظيمية يسمى كل منها صوب هدف 
محدد. ويامل أن يحققه عبر صناديق الانتخابات 

وتعتير الاحرّاب على هدا النهو. البوتقه التى تعتمل فبها وتنسهر تيارات الراق 
العام ثم لا تليث أن تكون الرأى العام الحزبى الضاعل 

ويتبلور الدور الرقابى الحرّبى من خلال المعلومات التى بجمعها كوادر الحزب 
الناشغطة عن آداء الحهاز الحاكم الحالى. وما بشعر نه من انتقادات تعوقه عن 
الوصول إلى المأمول؛ مع ايضاح امكانات الحرّب التى تجعله صالح للأداء أقضل من 
الحسزب الحاصهم 

وتستهنع الأ حزاب أدوات المساولة السياسية سابق الأشارة البيها من خلال 
عضويتها س البرلمان: ودلك بهدف اقناع الراى بمدى جدارتها التى تفوق الحرب 
الحاكم: حتى تزداد قرصة الحصول على أصواب الحمافير 4ك الانتخانات الثالية 
2-رقابة الاعلام 

يعبر عن الاعلام بأنه كافة الفعالبات الأتصالية الجمافشيرية المساهمة 2 
التنوير والتبصير والتوجية والارشاد. ولاحداث التاثير المطلوب 24 الجماهير حتى 
تكون آرانها بحرية واقتناع؛: ومن ثم تكون فعال بي بناء وطنها 


شر 


ويهتمد الاعلام على تحقبق رسالته ؛ على مجموعة من الوسائل وتتمثل 2 
الصحف. والمحلات. والأذاعة. والتلبضزيون وغير دلك من وسائط النشر ومن هنا 
يتكون الراى العام سواء المستتر أو الظاهر 

واذا كانت الوسائل الا علامية تلعب دور المرسل. والجماهير هى المستقيبل 
فسرعان ما تتحول هذه الوسائل إلى دور المستقبل بعد أن ترسل اليها الجماهير 
رسائل كثر. عن طريق الشكاوى. والتحقيقات واللقاءات الصمنية 

وعليه. يضصبح الاعلام بوسائله أداة الراى العام بے التعبير المستمر عن اتحاهاته 
واحتباجاته ورغماته: عند ممارسة عمليات النقد بابراز الايجابيات والسلبيات: مع 
الكشف عن سواط الخلل الى لا تنسهم مع الخصوصية النقاضة والواقع 
الحصيارق 

ويرى الكاتب أن الإعلام لن يحقق المرجو منه رقابياء الا بتوافر حرية الفكر: 
والتى تكنى بحرية المعارضة وتنعطوى على حرية الراي. وحرية الأعلام وحرية 
الااجتماع. وحرية التظاهر. وحرية تاليف الجماعات 

تنك هى الحريات المغترف بها للمحكومين لتمكينهم من مفارضة التظمات 
العام ةالحكومية. لبحولوا دون طفيانها: والحد من نشاطاتها المتطرفة ضد الأشقراد 
والمجتمع وعليه؛ تتمكن الرقابة الاعلامية المصنوعة مجتمعيا من تحقيق المرجو 
منها. ألا وهو ضبط ايقاع أداء المنظمات العامة ليكون ل صالح الجماشير 

ولقد لعبت الصحافة دورا بالغ الاهشمبة عندما كشفت عن قضصحة تحسس 
الرئيس نيكسون|الجمهورى| على منافسيه 4 الحزب الديمقراطى. ولقد سميت 
بقضية “ووترجيت": ولقد قام بكشفها صحفيان علم ]1974 

بلعب المتلقون والمستفيدون من خدمات المنظمات العامة الدور الأعظم لآ 
فعالبات الرقابة الجماهيرية. فمن خلال ما بتحمم ليزلاء المتلقين من معلومات 


تمكنهم من تكوين صورة أقرب للواقع مما يحدث داخل هذه المنظمات: ثم تقديمها 
ER‏ 


لأعضاء المجالس النيابية. وللأحزاب وللصحفة. من ثم بظهر تآثير كل ذلك ے 
تكوين رأ عام مع ؛ أو ضد هده المنظمات 

ونشوم هدا الجمهور المتسضيد والمتلفى للخدمات. يكنابة الشكاوى وارسالها إلى 
جهات الاختصاصص.: التى تعمل على تحقبقها؛: واضتشاف تفرات التطبيق 2 
المنظمات العامة والعمل على تلافبها 

وتفسح وسائل الإعلام خاصة الصحف والمجالات والاذاعة والتليفزيون مساحة 
كبيرة. لنشر الشكاوى التى يرسلها المواطنون المتعاملون مع المنظمات العامة 
وتحدث آثارا كبيرة: وتساهم بقدر فعال ل ازالة أسباب الشكاوى 

يشار الى النقابات بأتها الكبانات التنظيمية المنشاة وفق قوانين تحدد نشاطاتها 
ومسارائها التى تتوخى منها تحقق مصالح منتسبيها؛ وتتضاوت خصائس هؤلاء 
المنتسبون للنقابات فمنهم العمال. والمهندسون. والأطباء؛ والتجاريون: وغيرهم 
الكثير 

وينتشر منسوبو هذه النقابات 4 كثير من المنظمات العامة بحكم تخصصاتهم 
ومن ثم فلديهم الإمكانات التى توفر لهم المعلومات عما يجرى داخل هذه المنظمات 
العامة ويستطيهون نشر هذه المعلومات خاصة التى تفصح عن وجود تغرات: أو 
انصرافات و عليه. امكائية الرقاية على أداء المنظمات العامة 

ويحفق منتموبو هدد التقابات والدين يفعلون 2 المنطمات العامة مصسالحيم 
الخاصصة التقابية؛ عن طريق وسائل الضغط التى يمارسوتها بحكم تحمعهم 2 
كبان نقانى له صلا حبات قانونية تنبح له المشاركة ے تحديد قواتين العمل 


ولوائح الأجور والمرتبات وما إلى ذلك 


المبحث الخامس 
فعالية الرقابة"مناقشة واستنتاج 
لعل من ناقلة القول؛ ان كلمة الرقابة وموضوعها؛ من الاشياء التى تنال درجة 
معنية من عدم الشبول. من الأفراد ومن الجماعات وربما يرجع ذلك لأن مضهوم 
الرقابة وقر ف الأذهان واستقر على أنه التفتيش: والذى يعمل على البحث 
والتنقيب عن الأخطاء: والحال كذ لڪ كان الإنسان كائن لا يخطئ؛ وكان 
المفنتش كائن من كوكب أخر فيه الناس لا بقريون الخطا 
ولقد ظلت هذه الثنائية فاعلة خاصة 4 مسر حتى البوع: فهناك الأب والآأبن 
والمدرس. والطالب. والضابط. والمدير والمرؤوس: وإلى آخر هذا القائمة الطويلة 
الملنية: وكأن الأب لم يكن ابناء أو كان المدرس لم يكن طالباء أو كان المدير لم 
يكن مرؤوسا 
وعبر هدا المبحت تستعرض بعص القواعد النى تضع فعالبات الرقابة عن طريق 
الفعالية. أ تسشق الأهداف المرحوة منها. كما ستطلل العرض متاقشات مئل 
رأ الكاتب. ويستخلصن منها استنتاجات ترفد وتدعم أبغاد الشضعالية 
وقبما بلى سحموعة من القواعد التى تضعن فعالية الرقاية 
| -وضوح الأهداف 
تحدد المنظمات العامة أو بحدد لها -الأهداف التى تسعى إلى تحقيقها 
وللأهداف مستويات متعددة تتدرج من أعلى إلى أسضل. ويشاد علبها المعايير 
الرقابية أى المسئوليات الأدائية المحددة مسبقا بواسطة الخبراء 
وتكمن المشكلة ے هذه المعايير المشتقة من الأهداف. والتى تترواعح طبيعتها بين 
نوعين: وهما الرقابة وفق الأساليب والاجراءات: والرقابة وفق الأهداف والنتائح 
ولأن المنظمات العامة قد لا تستطيع تحديد طبيعة مقاتيرها.ء ولان التمط الأدارى 


المتبع ے المنظمات العامة هى النمط البيروقراطى. الذى تسود فيه المعابير وفق 


۴ 
ليجر 1 
لوك 


الأساليب والاجراءات رغم أن الآداء لايتسق معها وعليه؛ فها هنا أحد أسباب 
المشكنة 

ولم تعتد المتظمات العامة نصسشة عامة أن تتعرف على الأهداف المطلوب متها 
تحقيقها؛ وبالتالى لم تمرف المستويات التنظيمية 4 هذه المنظمات العامة الأهداف 
التى سبوحه البها الحهد حتى تتحقق 

واذا كان هذا هو الحال بالتسبة للأهدافه: أنها غير معروفة وليست غامظة 
فمادا سيكون حال المعايير. بالضرورة لن تكون هناك معايير: وهدا مالا ترضاد 
الاديان حبث يدر الله ے محكم ننزيته وما كنا معنبين حتى نبعث رشولا 

وتتحول الرقانة على هذا الحال إلى مهمة ثقيلة الوطاة مضرزه لاحساس نفسى 
اليم يهابه الانسان ويكرهه. وتصير العللاقة الكريهة بين شخص او جماعة تتشمصس 
أدوار من ينشدون كل ما هو صائب وصالح وعظيم الصحة. ے مواجهة شخص أو 
جماعة لايد وأن بوحد لديها من الأخطاء والانحرافات والتحاورتت 

ولقد صادف الكاتب بعضا من هؤلاء: وعتدما احتدم التقاش معهم ولا وجدوا 
الأمور أقرب إلى الصحة ولا يشويها انحرافات. بل بعض الهنات التى تضرضها 
متغيرات الأداء: كان رد أحدظم ماذا أقول لرؤسائى عندما يجدون التقارير خالية 
من الاشارة إلى بعض الأ خطاء أو التجاورزات؟ ومن ثم كان من يقوم بالرقابة لابد 
وأن يصيد وبالصرورة الأخطاء 

وتاسيسا على ها سيق لأند من و جود آهداف مغلنة؛ وميلفة للأفراد واجراء 
المناقشات ممهم حتى تتضح وتكون جلية؛ وخالبة من الفموض والابهام ويشنق منها 
المعابير بمنتهى الدقة والوضوع. وتبلغ للأفراد ويتم التأاكد من مدى فهمهم لها 
واجراء التجارب اليدانية عليها تطبيقيا؛ حتى تعرف النظمة العامة اساسا كيف 
ستتم الرقابة علبهاء ويعرف كل فرد واجباته وحقوقه عند الرقابة حتى لاتكون 
العلاقه ثنائية مكريية كما سلف 
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2-الملاءمة 

بنبفى أن تتفق انظمة الرقابة مع ححم المنظمات العامة لان تصميم المعابير 
الرقابية للنظمة عامة كبيرة الححم. وموجودة بالعاصمة أو المركز الرئيسى. غير 
المعايير الرقابية لفرع المنظمة العامة وخاصة الموجودة بالأقاليم الصفيرة فمن 
الفتسفى أن تكون اطوط الرئمسية والسمات العامة واحدة غ المفانبسر. ولكن 
تختلف لے مقدار التقاصيل 

ونلا حظ حدوث الخلط نين المفانير: فيعض التنشاظات يمكن ان نراقت علبها صن 
خلال معايير هدفية؛ ولكن يطبق عليها معايير إجرائية اعمالا للالة البيروقراطية 
الغاشمة. ومن ثم قالتتيحة جد وخيمة حيث نطل ظاهرة اسبتدال الأهداف ويركر 
الفرد بل والمنظمة العامة ذاتها ككل على الا جراءات والوسائل ياعتيارها أهدافهم 
ومعد فترة طويله تعلوى الأهداف وتضمحل وتتلاضى 

وتأسيسا على ما سبق: فلا بد من اختلاف شكل الرقابة من منظمة كبيرة إلى 
منظمة صفيرق وحتى من ادارة إلى اخرى: ومن قسع الى قسعم. مع تحديد طبيعة 
المغابير المستخدمة حتى تتحقق الملاءمة 
3-المرونة 

يعبر عن المرونة بأنها القدرة والقابلية على التعديل والتشكيل وفقا للظروف 
المتشيرة 

وتعد المنظلمات العامة خططها: حتى تحقق الأهداف التى حددت من قبل 
القيادات السياسية ے الدولة: وعندما توضع هذه الخطط موضع التتفيد: فهى 
تنفد 24 فترة زمنية لا حقة عن فقترة الا عداد اومههما تسب الخططون للمستقبل الا 
ان متفيراته 2 علم الله سبحانه وتعالى؛ ومن ثم فد تائی متغيرات لم تكن 2 
الحسبان: فماذا تفعل المنظمة العامة وان شنت الدقة الدولة الاقليلة 


عندما تتصف الفط بالخروقة: ظائها سرعان ما تستحيب ليذه االتشيرات 
بالتعديل والتكشيل الذى يتناسب معهاء مع الا حتفاظ بالخطوط الرئيسية 
للتخطيط وصولا إلى الأهداف 


ونا تمت المرونة مع التخطيط, لايد وان تفمل فملها ايضا مع المعايير الرقابية 
حتى تكون هذه المعابير التى تدغلت المرونة فيها متسقة تماما مع ما قد تتم 2 
التخطيط 


والمشاهد أن المعابير الرقابية محددة 3 سلفاء وقبل أن يتم التخطيط: لأن هناك 
مجموعة كبيرة من القوانين واللوائح والأنظمة وحتى القرارت الوزارية التنظيمية 
موجودة وفاعلة ومؤثرة: بفضني النظر عن ماذا تقيس اوعن ماذا تكشف؟ وعليه: 
فبالضرورة هناك أخطاء وهناك اتحرافات: ومشكلات لا حصر لها 

ويتضح مما سيق أن تصير الرقابة 4 واد؛ والتخطيط 2 واد خر: ومن ثم دائما 
تهج جهات الرقابة سواء الداخلبة أو الداتية, أو الخارجبة بكثير من عدم اتساق بين 
ماخطط له وبين ما تم الرقابة عليه والنتيجة غير صحيحة تماما؛ لأن الرقابة 
فننت مسبقا قبل أن تظهر ظروف التطبيق: وأصبحت جامدة غيرمطوعة وغير 
ارف 
4-وحدة الرقابة 

استقرت أدبيات التنظيع والادارةا على مبنأ غاية لے الأهمية: الا وهو وحدة 
الرفاسة او و حدة الأهرء والدى بمقتضناه نلقى المرؤوس آوامرة من رئيس إدذازرق واحد 
فقط: منعا للازدواجية؛ ولتضارب الأوامر. ومن ثم حيرة المرؤوس: وبالتالى عدم 
تحشمق الأهداف بالمرة 

ويوفر الشكل الهرهى البتائى للمنظمات العامة مبدا وحدة الرئاسة وعتدها 
دعت الحاجة إلى بناءات تنظيمية اخرى تتسق والمتضرات التى تعمل 24 صحبتها 
المنطمة. ومثالها البناء التنظيمى المصفوك. والدى من خلاله قد يعمل الضرد مع 
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ترسيخ مبدا وحدة الرنئاسة: حيث أن الفرد سبعمل 2 مجموعة لها رئيس خلال 
مدة محندة وعليه. فالفرد مع هدد المجموعة وخلال هذه المدة سيتلقى أوامره من 
هذا الرئيس فقط اى سيمارس عليه الرئيس كل فعاليات الادارة 4 توقيت محدد 
ألا نتسد اد 

واعمالا لمبدا وحدة الرئاسة: فلا يد من أن تكون هناك جهة محددة ومعروفة 
للمنظمة وللمرؤوس فى التى تمارس الرقابة؛ وقد يطل ے ذهن الغارئ ما عرض 
خللال المباحت السابقة. والتى تعرف منها على أن هناك رقابة داخلبة ورقارية ذايته. 
ورقابة خارجية: ومن ثم فهناك جهات متعددة تمارس فعاليات الرقابة على 
المنظمات: والعجيب أن جلها لع تشارك ے وضع الاهداف. ومن ثم رسم وتصوير 
الخطط الموصفة لها 

ونسوق المثال التالى للتد ليل عى اثار تعدد الجهات الرقابية وعدم تحديد 
اختصاصاتها وتوقيتاتهاء هل شاهدت مباراة لكرة القدم لا الملعب اذالم تشاهدها ب 
الملعب. فمن المؤكد أنض شاهدتها على الشاشة الفحسة. ماذا بحدت أثناء المباراة 
من سلوكيات من الطاقم الفنى للفريق-أى فريق-ستجد أن هئاك ثلاثة أو 
أربعة من الطاقم الفنى يقفون ثم يتصايحون ويشاورون للاعب معين أو أكثر ولكل 
أسلوية. وصوته. واشاراته وباليتهم يتفقون فيما بصدرون. ولكن لكل منهم رأية 
واجتهاده. والدى قد يكون جد مستلف عن الآخر. وها هنا نتساءل لمن يستجيب 
اللاعب: وماذا ينضن؟ ومن يرضى عقه و ضوء كل ما سبق فالمؤدى بالضرورة لن 
يحوز على رضا الكل: هذا بالنسبة للطاقم الفنى ناهبك عن الجميور وطلباته من 
ذات اللاعب/اللاعبين. وناهيك عن المعلق وصراخه وقراءته للمعلب والتى تكون 1 
مختلفة عن الطاقم الفتى وعن الحكم وأخيرا ناهيك عن جحافل النقاد 

وتأسيسا على ما سبق. لابد من التماس أسس البناء التنظيمى المصقوة هذ 
فعاليات الرقابة 4 المنظمات العامة بحيث يحدد لكل جهة رقابية مجالها وتوقيتها 
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بحبت لا يحدث التداخل والخلط. ونترتب مشاكل غير قابلة للحل. على غرار ها 
قد تبيجه جهة رقابية. تحدد جهة رقابية أخرى من المحرمات 

والمشاهد أن الحهات الرقابية المتهددة والأساليب الرقابية المتنوعة من داخلية 
وذاتية: وخارجية: وقبل الأداء[المانعة)ء وأثناء الأداء: وللاحقة بعد الأداء [مصححة) 
لم تمنع اتحراف. بل اتسعت رشفعة الانحراقات 

نشي كلمة الاقنصاد بمدلولات متبايئة. فان قصد بها العلم علم 
الاقتصاد-فهى تعنى الكشف عن السلوك سواء للدولة أو الشرد عند حل المشكلة 
الاقتصادية: حتى يتم انتاج الثروة وتوزعها بالشكل الذى يحقق الكضاءة وعندما 
تدخل الكلمة الاقتصاد خصفة ے سباق معين. كان ثقول ريد أن تفعل هذا 
لاشئ بطريقة اقتصادية: قائها تعثى ها هنا تعظيم المنافع وتدثية التكاليف 

وعندما تسمم أنظمة رقاببة: لاد وان تكون اقتسيادية. بمعنتى أن المناقع 
العائدة منها على المنظمات العامة أكير من التعاليف التى أنفقت غلى تصسمهها 
والا وفرت الرقابة نفسها انحرافات: لابد من تحقيق التوازن بين أهمية العمليات 
الرقابية 4 ضبط الأعمال؛ وبين تكلفة هذه العمليات من نفقات 

وواقع الحال يكشف عن العكس تماماء حيث تتفوق تكاليف النشاطات الرقابية 
جهياتها المتعددة على ما تحققه من فوائد وآهداف فعندما نشاهد جهات الرقابة 
وهى تنتقّل سن المركر إلى الضروع وتقوم بالبحث والتنقيب والتفتيش صن 
الثفرات. تستفرق الكثير من الوقت والتكاليف: وقد تكون النتيجة لأشئ. وقد تكون 
تكاليف الشخطأ ناته أقل ككدثيرا من اكشتافقه 

لا يحاول الكاتب من طرح ما سبق أن يكف الرقاية عن عملهاء أو أن يسفه 
نشاطاتها لان الهيب بكمن لے الببروقراطية: وك القوانين التى أعدت قبل اعداد 
الأهداف والخطط ومن تم يكون الطرح لاعادة الصياغة العقلية والفكرية ومن تم 
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الاجرائية. حتى تتحقق الاقتصادية لا عملبات الرقابة. ومن ثم تتوفر الفعالبة 
المنشودة 

طانما كانت السبروقراطية هى الألة المسيرة للأداء ل المنظمات العامة فسوف 
ينظر للانسان بوصفه اله متخصصة تؤدى نشاعقات معيثة تطللب منه و غيبه من 
البحث عن ماهية هذا الانسان. نظرا لأنه غير موجود بالمرة عند تحديد الأهداف 
وعند التخطيط: وأخيرا عند الرعب المكثى بالرقابة 

وتتولد الكراهية للرقابة أساساء ثم سرعان ما تنسحب على من يقوم بها بسبب 
نسيان الانسان, واظهاره ضعيفا مهانا غير قادر على الفعل: على الرغم ماكان 
بدعبه هدا اللانسان الخاضع للرقاية؛ لنفصسة. ولفيره من الزملاء من أنه قوى ميلك 
اراداته ويعلك العمل 

وتنظر الرقابة بفعل القوائين وبفعل الأساليب التى استقرت إلى الانسان من 
منظور النظرية "شض التى صاغها "دوجلاس ماكجر يحور والتى تفضى إلى أن 
الا تسان كول بعلبيعتّه ويكرد العمل. وغير راغب كلك تحمل المسنولية ومدفوع 
بحاجاته الفقسبولوجية والامنية فقط. ولبس لديه داقع للاتجاز وعليه. يمكن دقعه 
للعمل من خلال التهديد: واستخدام السلطة الاستيدادية 

وشاهد من يتوم بالرقابة. وهو ينظر للمراقب وكانه مدان حنى تلبت براءاته 
ومن الذى يحدد البراءة: قلعا هو المراقب: وهد المراقب ينسى ماكنا يقوم به ب1 
السابق عندما كان مرؤوساء ويتئاسى روف التطبيق وتغشاه نوبة من البطولة 
المريضه؛ ومن ادعاء كل ما هو موجود 4 الشاموس الاخلاقى. والدى يحتاح إلى 
ظروف آداء مثالبة لبس هذا فحسب. بل وآن تتطابق معابير الرقابة مغ الأهداف 
التى حددت 

وعندما يسعى نظام الرقابة إلى الفعالية؛ عليه أن ينظر لمن تتم رقابته نظرة 
انسانية هو جدير بها. وحتى تتحقق هده النظرة فهناك متطلبات متعيدة 
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لابد من الاشتراك الفعلي للمنظمات المعامة 4 تحديد المعابير. حتى تستحيب 
للحاجات الانسائية؛ وللضفوط الاجتماعية التى تتعرض لها المنظمات العامة أى 
العاملين فبها. وحتى يستطيع فؤلاء العاملون أن يعدلوا من اشفكارهم وسلوكيم 
وفق ما تكشهة المعابير الرقابية التى تمكنوا من تنمبتها. والا سوف يعجز هؤلاء 
الأفراد عندما لا تستجبب المعايير الرقابية لحاجاتهم. عند التوفيق بين الحقائق 
التى تكشفها الرقابة عن العاملين. و بين أماليم وتطلماتهيم 

ويدور التساؤل لماذا لاتجنح الأساليب الرقابية. وتميل بدرجة معقولة ناحية 
النظرية "ص التى صاغها "ماكجريحور 4ك مقابل النظرية "س سابق الاشارة 
الما 

وتنظر النظرية "ض إلى الفرد بأنه يحب العمل ويبدذل فيه المجهود. وأنه مستعد 
لتحمل المسثولبة:؛ ولدية القدر من الانخساط ودافع الانصاز. ويحاول اشباع حاجات 
متعددة تشعره بأئه انسان: كما ان له علاقات اتسائية حيدق تحت قيادة 
بالمشارضةه 

قاتا على ها سيق فالآانسان ليس بأله جامدة ولكنه مسموعة مشا عر 
وأخاسيس. وقبل ذلك لدية عقل يفكر به ويستحبب لمتطلمات وظروف الببنة ونقم 
عليه ضفوطا سواء العمل أو من المجتمع وتؤثر عليه ومن ثم لا بد من الاستجابة 
لكونه انسانا عند وضع المعابير الرقابية: وعدم الغاء وجوده من الأجندة الأدانية 
يداءا بتحديد الأهداف مرورا بالتخطيط ونهاية الرقاية 
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الفضصل العاشر 
القرارات الادارية 
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الفصل العاشر 
القرارات الآدارية 

عندها يثار الحديث عن أهم سمة من سمات الادارة: ستكون بالاشك هي المسة 
القرارية؛ لأنه بدون الصناعة القرارية. واختيار البديل المناسب|اتخاذ الشرار) لن 
يكون هناك ایی مظهر ادارى. بمعني لن توضع فعالبات الاداره موضع التنفيد لن 
بظهر التخطبط. أو التنظبه. أو التوجبه؛ أو الرقاية 

وتشير المشاهدات العملية إلى أن المديرين على اختلافات مستوياتهم الادارية 
ينفقون الكثير من اوقاتهم ے صناعة وراو اتخاذ القرارات المشتلشة: وان هذه العملية 
القراراية تتفلفل 24 كل الوظائف الادارية وعليه. فان النحاح ل الأداء ب المنظمات 
العامة يرهن بمدى سلامة العملية القراراية 

وتتصف القرارات المتخشنة لآ المنظمات العامة بالصقة الآدارية: أ سادرة ممن 
بملك سلطات قانونة تبح له الك وعلمه. فالقرارات المتخدة ل هدد المنظمات 
لابد وأن تراعى الناحية القاثونية: و أيضا الثاحية الفنية 

وهذا ما سبصاول هذا الفصل شعله. من ايجاد المواءمة بين الناحيتين القانونية 
والفنية: حتى يكون القرار متگاملا صحيحا غير معيبه ويؤتى ثماره ولك غبر 
المباحت التالية 

المسحث الأول ماهية القرارات: 

المبحث الثافى القرار القانونى 

المسحضث الثالت الفشاعة الشراريةه 

المبحث الراننع اخطاء الصناعة القرارية 


+ مناقشة واستنتاجات. 


المبحث الأول 
ماهية القرارات 

يتناول هدا المبحث. تعريف القرار وصصناعة الشرار. والا ختيار والحكم 24 القرار. 
والشرارات المبر مجه. والشرار بين المنطق والعاطفة. و الشرار المتاسب. واخيرا لها لس 
الشوار 
|-تمريف القرار 

جاء بے اللغة: قر بمعنى سكن واطمان. وقرر الأمر رضا عنه وأمضاد وتقرر الأمر 
أى ثبت واستقر؛ والقرار ما انتهى اليه الأمر 

ولقد تعددت التعاريف الاصطلا حية التى قدمها كتاب ومنظرو الادارة وان 
تركزت وتشابهت ے واج كثيرة. ويمكن عرصها كمايلى 

يعرف القرارباته عملية اختيار بين مجموعة من البدائل للتوصل إلى البديل 
المناسب بشأن مسألة أو موضوع شمين 

أو هو “عملية أساسها اختيار لبديل واحد من بدائل متعددة لا تقل عن ائنين 
وققا لبعض القابيس المرعبة 

أو شو عملية اختياريديل واحد من بين بديلين محتملين أو أكئر لتحقبق 
هدف أو مجموعة من الأقداف خلال فترة زمنية معينة 2 ضوء معطيات كل من 
الببلة الداخلية والخارجية. والموراد المتاحة للمنظمة 

وك الفقه القانونى الادارى حاء تهريف القرار المجمع علبه من جل الفقه كما 

"عمل قانونى نهانى. يسدر من سلطة ادارية وطنية. باراداتها المنسردة ونترنب 

ونعد هذا العرض الموجر ينبعى أن بتوفر تعريف للكتاب يجمع بدن الفقهين 
الفضه الادارى الشنى. والفقه الادارى الشائونى. حيث ينسحب الموضوع على المنظمات 


الساهه 


لے 
طلكد 
ا 


ويمكن بلورة تعريف الشرار الادارى كما بلى 
اختيار ارادة منضردة لبديل مناسب 4 ضوء بعض المتفيرات ليرتب أثارا قائونية 
يتضح من التعريف السابق بعض المؤشرات الجامعة للناحية الفنية والناحية 
السابونية 
٠1‏ تفصح لفظة الاختبار عن وجود عدة بدائل لموضوع معين أو مسألة معبنة أو 
1 تتم عملية الاختيار لبديل مناسب وليس البديل الأمثل نظرا لأن هناك 
متفبرات كثيرة تحيعط بعملية القرار. 
3/1 تتمثل الادارة المنفردة بل صاحب الاختصاص. والذى يقشع ل مستوى ادارى غ 
المنظمات العامة بحكم القائون. 
4/1 بحدث البديل المختار تغيرات 3 المنظمات العامة؛ و هذه المتفيرات ليست 
بد عاوى شخصية. أو لمصالح شخصية. وانما كلها قانونية. أتى هناك تصوصض 
2-القرار بين الصناعة والاختيار 
تشمر لفظة السناعة د أبسط مهانيها الى تحويل المدخللات إلى المخرجات عير 
التشاطات التحويلية: وعنداتخاد القرارات أ اخثيبار البدائل المناصيه. هناك صناعة 
يترتب على الشروع كه اختيار نديل مناسب: نشاطات متعددة تبدا بمعرفقة 
الموضوع - مسالة. مشكلة. غير ذلك ثم جمع البيانات المناسبة بعد التعرف على 
بعض النواحي الفنية. ثم الوصول الى بدائل متعددة وتقبيمهاء ثم تاتى مراحل 
متقدمة ستل اختيار النديل ووضسقة موخسة التتقمت 
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كافة الفعلبات السانقة بطلق علبها مسطلح الصناعة الشرارية لانها 
فعلاصناعة حولت أشياء محدودة القيمة إلى بدائل ذات قيمة وثم اختيار البديل 
المتاسب اى صاحب القيمة الأعلى |المناسبة) ل ضوء المتفيرات المتاحة 

وتأسيسا على ما سيق. لايد من تصحيح ما جاء بمعظم الكتابات هذا 
الموضوع حيث أنصب جل الجهد على ماهية اتخاذ الشرارات: مدبر عن عملية 
المشناعة؛ وكانى بهم وقد تناسوا من قام بالا عداد والتجهبز. وتحشم العناء غشد 
التعامل مع الملضات والاضابير اوسن ذهب الى مكان الببانات والمعلومات 
لاستحضنيارها من مصادرها الأولية 

ومن هنا فالقول الفصل أن عملية الكلية تسمى صناعة القرارات. وأن اتضادذ 
القرارات|اختيار البدائل المناسبة) هو خطوة من خطوات الصناعة 

وقد يكون المدير هو صانم القرار أ قام بعملية صناعة الشرار من البداية 
اللنهاية. وقد بقوم أخرون بمشاعة القرار ويتر كون للمدير عملية الاختيار. وهذا 
بحق لايبنقص من قدره» لان خطوة الاختيار هى أهم خطوة 2 هذا السناعة 
الشرارية؛ ولعل من تناول هذا الموضوع كانه يقول من يختار فكانه طوى كل 
الخطوات 2# هده الخطوة. ومن ثم جعلوا خطوة الاختيار المعادل الموضوعى لعملية 
الستاعة القرازنة 
1-الاختيار والحكم 

اتضح هما سبق وهما سبتضح بل مبحث آخر أن الصناعة القرارية تحوى 
مد خالات ونشاطات تحويلية ومحرجات,. وأن هذه المخرحجات تتمئل هك بدائل متعددة 
لابد وان تقيم: ثم يقوم صاحب الاختصاص منغردا باختيار البديل المناسب ولو 
خضعت صناعة القرارات لتواحة الية: كانت هناك حاجة للحهد البشرى ولكن 
بالرغم من وجود مداخل كمية توفر أدوات واساليب مساعدة ب هذه العملية مثل 
بحوث العمليات: فأن الأرقام المتوفرة تحتاج أيضا إلى جهد بشرى 


فعلى سبيل المثال قد توفر الارقام الحل المثالى: ويقوم المدير باختيار حل أخر أقل 
مثالبة. لأنه من وجهة نظره يتفق ويتسق مع الظروف التى ستتعرض لها المنظمة 
العامة. وها هنا نقول أنه لابد من الا جتهاد والراى والحكم الشخهس 

وتأسيسا على ما سيق؛ فأن القرار الحقيقى[الاختيار المناسب) سيكون نتيجة 
لخر ة وقمع وأهداف وعوامل اخرى محهولة لامكل التحكم فبها. وكل د لك 
نطلق عليه الحكم أى الراى و الاجتهاد؛ وهذا يوفر لنا الفرق بين مدير ومدير حتى 
لو كانت القرارات سابقة التجهيز اومبر مجة لما نحو ما سنرى 
4-القرارات المبرمجة وغير المبرمجة 

عندها تبر مح الحاسب الآلى قأننا تحدد له مخموعة من البدائل. لبقوم باختبار 
البديل المناسب» وفقا لمعطيات المتفاعل معه؛ وبذات المنظق عندما تحاول السطات 
العليا.ء وسن خلال القوانين واللوائح أن توفر عدة بدائل: حتى تترك مساحة من 
الحرية أما صساحب الاختساهر: عندها يختار بديلا على لحو متشرد: ساعبية إلى 
احداث التمائل المنشود دعن وحنات المنظمات العامة المنتشرة ے أقليم الدولة 

فعلى سبيل المثال عندها تشرر اللوائح المبنية على القوانين: على أن الموظف التى 
ياتى بسلوك ضار للمنظمة. فهناك جزاءات بختار من بينها صاحب الاختصاص 
مايرادا مثال مفترضى | 

+ الاندار الشفوى 

#التوجية الكتابى 

© خسم بتراوع بين يومين إلى خمسة أيام 

ويتضح من المثال السابق أن هناك نمض البدائل حددت بطريقة مسيقة يعمل 
من خلا لها المدير: وان تركت له مساحه للاختبار من بينها؛ لانها أرجعت البه 
العمليه التشد يرية لدي المسارهمن هذا السلوك وعلمه. ققد أفسحت له - مرشم 
البر مجة-مساحه ليمارس فبها حكمه وتقديره واجتهلده 


لع 


والمشاهد أنه كلما سعد المنير إلى المستويات الأعلى ل المنظمات العامة- 
وبحكم القانون-سوف يمارس الحكم والراى بشكل آخر. وضلما هبط المدير إلى 
المستويات الأقل سوف تزداد عملية البر محة بما يتيبح له مساحة حرية أقل للحكم 
والااجتهاد والرلى 

وندرك المتتمع. أنه عندها لاتتحد ندائل بالمرة. فان المدمر بكون أهام ما نسهى 
بالشرارات غير المبرمجة: والتى تكون خاضعة تماما لحكمة ورايه واجتهاده وقظما اذا 
وجدت فانها ستكون بك المستويات العليا بك الدولة 

يتضح من العرض السابق انه بالنسبة للمستويات الأقل ل التنظيم يزداد 
الاتجاه إلى القرارات المبر محة توا لاحداث التمائل لأ الأداء بين المنظمات العامة 
وبعضها البعضص: والتى يسير الأداء بها وفق قوانين موحدة 

وعندما يتم الاتجاه نحو المستويات العلبا ل التنظيم يقل الاتجاه نحو القرارات 
المبر مجة. حيث تكون المشكلات والموضوعات التى تحتاج إلى القرارات من طبيعة 
تتطلب الاجتهاد الأكثر ومن تم اعمال الجهد والضكر 

ويمكن من خلال الشكل التالى إيضاح هده الفكرة 
شكل رقم (10- 1) 
القرارات المبرمجة وغير المبرمجة 
كتير من الجهد ا 1 قرارات غير مبر مجة 





قليل من الاجتهاد, ادارة دنيا قرارات مير مجة 


تخت ألفية 


5-القراربين المنطق والعاطفة 

تتضمن جل القرارات على نحو ما سلف جانبا من الرأى والحكم والاجتهاد ومن 
ثم المشاعر والتقدير. كما تنفطوى على تضكر 4 الحاضر والمستقبل: وأيضا استلهام 
نتائج الماضى: حتى يتم اختيار البديل المناسب: ومن ثم فهناك جاتب ينحو نحو 
المنطق: أى التشكير السليم 

والمشاعر الداخلية المولدة للعاطفة المسبوقة بالانفعال لها دور 4 صناعة 
القرارات الا أنها ليست بديلة للتفكير المنطقى: وعليه: فانه لايوجد عمليا قرار 
لايحتوى على المنطق والشاعر. إذن هناك بالطبع المزيج من الاثنين 
6-القرار المناسب 

يحاول صانعو القرارات: أن يحصلوا على المعلومات ما أمكنهم لتخفيف عدم 
الثقة وعدم التأكد|الشك ا.؛ ولكن مهما حاولوا فلن يستطبعوا أن يجدوا كل 
المعلومات ومن ثم سيكون المحت حتما بلا نهاية 

وهذه المحاولة تعنى الوصول إلى الأفضل أو نشدان الكمال؛ وقد تكون بعض 
المساو لات عن معلومات إشافية دات قائدة هامشية:. ومن الأفضل لصائعى الشرارات 
الوصول إلى حل مرض أى حل مناسب: بدلا من الحل المثالى 

ويجب أن بضهم المديرون أن القرار الأفضل هو قرار مثالى ونظرى. واذا تم 
الوصول اليه فهو عادة لايساوى العناء المبدول للوصول إليه وعليه. فالمدير الفعال 
هو الذي يحتاج إلى قدر فعين من المعلومات. ويستطيع أن تحددد ويعرف مصادرد 
حيث يختار البديل الذى يوسم بأته المناسبأى الذى يتسق مع الموقف ويوفر القبول 
من الؤننك المتشنين ولذلك فهتااك دائما مساحة من الحرية لأعمال الحكم 
لاختيار بديل معين. وربما لو تكررت نفس المشكلة 4 ظل متغيرات أخرى ومع أفراد 
اخرون لتغير البديل 


وتأسيسا على ماسبق؛ فان القرار المناسب» هو البديل الذى يتفق مع كافة 
المتفيرات الموقضية الثى تناب المشكلة أو موضوع الشرار. مع توشير التوقيت المناسب 
لوسعه مو ضع |الستصيت 
7-فعالية القوار 

يشير مسطلح الشفالية إلى مدى تحقق الأهداف. ومن ثم فالتساؤل الذى يدور 
هو ضيف نحشق الفعالية للقرار؟ أى ما هس الوسائل أو الأساليب التى من خلا لها 
يحقق القرار الهدف المثشود منه 

فمن الممكن للمدير ب المنظمة العامة وك ضوء القوانين واللوائح المنظمة أن 
يتخذ من القرارات التى تتصف بالجودة العالية: حيث توخي كل ما أقرد الفقه 
القانونى الادارى. وكل أفرزته لوائح الفقه الادارى الفنى؛ ولكن عند التنفيذ يخيب 
هذا القرار الآسال 

ويمكن اختزال العرض السابق ة عنصرين: وهما جودة القرار أ نوعيته. أ 
مدى حرصة على الجوانب القانونية والادارية: وقبول هذا القرار من المنفذين؛ أو 
التبصصر والااحساس باولثك المتلقين للقرار وهل يمكن ان يتفاعلوا معة ويجعلود 
مجسدا ومحققا للأهداف. ام هم نابذود ولن ينفذوه وحتى لو نفذوه فسيكون 
بطريقة غير سليمة 

وعليه. يمكن بلورة كل ما سبق ل المعادلة التالية 

فعالية القرار- جودة القرار”مدى قبوله 

ومعتى المعادلة السايقة أن فعالبة القرار أنما هى نتاح لجودة القرار أنوعيته) 
مضروبه ف مدى قبول القرار من أولئكد الذين يتبغى عليهم أن ينقنود 

فإذا وضعنا قيمة من صفر! لى عشرة بدلامن الجودة: ومدى القبول يمكن آن 
تندرك كيف يمكن للشعالية أن تختلف فإذا أفترضنا أن المدير اتخد قرارا له جودة 
عاليه(9!: ولكن كان مدى القبول محدودا من المنفتين( 2) فان فعالية القرار 
ستكون كما يلى 
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i 3 قات‎ 


فعالية القرار =58=2×9| 

ومعنى ذلك أن القرار ليس قرارا فعالاء ولكن اذا غير المدير من ممارساته ونظر 
إلى المتضنين نظرة ذات قيمة أعلى. وحتى لو ضحى بجزء من الحودة فيمكن أن نرى 
المثال التالى ستكون الجودة[ 7) وسيكون مدى القبول| 8) وعليه. يمكن أن تكون 
فعالبة القرار كما يلى 
فعالية القرارء7 ×7 0ك 

وهكذا فبالرغم من أن جودة القرار فد نقصت: ولكن مدى القبول زاد من ناحية 
أخرى. ومن ثم فقد حدثت طفرة 4 الفعالية عن الموقف الأول 


المبحث الثانى 
القرار القانونى 

تسدما تشاول الفقة الشانونى الادارى. القرارات التى يصدرها المديرون ع 
المستويات المختلفة بالمنظمات أطلقوا عليها مسمى القرارات الادارية؛ آي البدائل 
المختارة ممن يشغلون مناصب إدارية بحكم القائون. أ ممن لهم الشرعبة ل تبوا 
المكان الادارى وعملية صناعة القرارات 

ويتبلور القرار الادارى # الافصاح الصريح أو الضمنى عن ارادة المدير المنضردة 
بمقتضى القوانين واللوائع. بقصد احدات مركر قانونی معين. متى كان ذلك 
ممكنا وجائرًا قانونا وكان الباعث عليه ابتفاء مصلحة عامة 

وفيما يلى يستبين لنا القرار الادارى من حيبت الخصائصص. والصحة والأنهاع 
آ-خصائص القرار 

يعرف القرار الادارى بأنه اختيار ارادة منضردة لبديل مناسب 24 ضوء بعضص 
المتفيرات: ليرتب اثارا قانونية معينة 

وك ضوء هذا التعريف نوضح الخسائص المميزة له كما يلى: 
1 القرار الادارى ينتج من عملية اختيار من بين بدائل متعددة: بحيث يظهر فيه 
أثر الحكم والاجتهاد والرأى. حتى لو كانت القرارات مبر مجة قائونا أى توجد عدة 
بدائل مسددة للا ختيار من بينها 
2/1 القرار الإدارى ينتج من عملبة اختبار من بين بدائل متعددق بحيت يظهر فبه 
أثر الحكم والاجتهاد والرأى حتى لو كائت القرارات مير محة قاثونا أى توجد عدة 
بدائل محددة للا ختبار من بينها. 
1/الشرار الادارى يحدث آثارا قانونية تتمثل 4 انشاء مركز قانونى جدید أو 
تعديل: أو نحو الفاء مركر قانوني قائم بالفمل 


نے 
آل 
ایا 


2-صحة القرار 

تتوخى القرارات الادارية توشرعدة شروط اساسية طيهاء حتى تبرا من كل عيب 
أو ريب. وهذه الشروط فى الاختصاص. والشكل. والسيب. و المحل. والغاية وتنفصلها 
2 ختصاص ويعنى أن يصدر القرار الاذارى ممن يملك الاختصاصات اللازمة 
لاأصداره من أعضاء الادارة ب المنظمات العامة؛ وللا ختصاص عدة أنواع 
12 الا ختصاص اكات أى بصدر القرار داخل النطاق المكائى لصاحب 
الاختصساص ا|المحافظة/ المدينة/المركرز/القربة/ اللمنظمة) 
02 الاختصاص الزمنى أى يصدر القرار 4 وقت شفل صاحب الاختصاص 
لنصيه. ولا يصلح القرار قبل أو بعد وجوده ‏ المنصب الآدارى 
2 الاختصاص الوشضوهى:أى بصدر القرار ے نطاق الاختصاصات ولا تتجاوز 
إلى نطاقات أخرى. فعلى سبيل المثال كان يصدر وزيرا قرارات 4 وزارة أخرى .و 
الحال كدا لك لا يعتدى الرئيس على نطاق اختصاص مرؤوسة. ويصدر فيه 
قرارلت 
2/اشكل ويتمثل 4 المظهر الخارجى للقرار الأدار: والاجراءات السابقة على 
اتخاذه كأن يشرط القائون أن يكون القرارا مكتوبا وعلى هيثة وصورة معينة وأن 
بتوخى خطوات محددة قبل اصداره والشكل بهدا المعنى يمثل حماية وصيانة 
للأفراد والمتعاملين مع القرار الأدارى. حتى لا تتسرع جهة الادارة وتصدر قرارات 
سريقة وغير مدروسة ومخالفة للشكل|الهينة والاأجراءات) 
3/2 السيب يعرف بأنه الحالة الواقعية: أو الظروف المادية المبررة لأاصدار القرار 
الادارى. ومثالها احالة موظف إلى المعاش» حق موظف فا الترقية قائوناء ترسية 
المناقشية على صشاحب القططاء المناسب. حدوث اشظطرانات 2 الامن العام 
2 امحل يقصد بالمحل الأثار القانوئية التى يحدثها القرار الاداری ويشتر ل لذ 
هته الأثار أن تكون ممكنق وان تكون جافزة شرعاء: قعلى سبيل اللثال نذا جاء المحل 
2 


قننظنات ازا 


(الاثر القائونى]) غافلا عن حقوق الانسان وحخريته: قان ذلك يعني أن محل القرار 
غير جائزا قائونا ويستحيل تحقيقة 

2 الفاية تستهدف كل القرارات الادارية تحقيق المصلحة العامة لجماهير 
الشهب. قعلى سبيل المثال حدد المشرع ك محال الفسبط الادارى غايات عامة هى 
المحافظة على النظام العام بعناصره التلاتة الأمن العام والصحةالعامة والسكيئة 


القافة 
3-انواع القرارات 

يمكن تجميع القرارات الادارية تصنيضا وفق عدة أسس: نعرض لها 4 السطور 
التاليلت 
3 اساس التكوين 
3 قرارات بسيطة قرارات قائمة بذاتها وغير مرتبطة بقرارات اخرى: مثل قرار 
إغلاق محل مخالف 


3 قرارات مركبة يسدر القرار ويضع عدة عمليات موضع التنفين. مرتبطة 
ببعضها البعض. وبداخلها مجموعة من التصرفات الضرعية. ومثالة قرار ترسية 
مناقصة معينة. فأنه يحمل من جانب منه اختبار لعطاء معين وجاتب آخر تعاقدى 
2/3 ساس الانشاء 

3 القرارات المنشلة يحدث منها مراكز قانونية جديدة؛ أو تعديل. أو تغير 
فبها. أو الغاء. ومتالها تعبين موظفء منح رخصة 

3 القرارات الكاشفة تؤكد المراكز القانونية الموجودة بالقعل أنى تترتب 
اثارها من تاريخ نشأة المركز الشانونى 

3 اساس الآثر 

3 قرارات ناشدة: القرارات الملزمة للأفراد ويقع عليهم واجب احترامها طواعية: 
او حملوا قسرا على اتباعها؛ مثل قرار تأدیب موظف بعيته 
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3 قرارات شير نافنة:؛ القرارات التى تنظم العمل داخل المنظمات العامة مثل 
المنشورات والتعاميم: فهى توجة للعامدمن الموطضين: ولبس الضرد باسمه ولكن 
واجب طاعتها من قبل من أصدرهاء حتى لا يترتب عليها قرارات نافذة 

3 اساس النظام القضائى 

3 النظام المزدوج تخضع القرارات لرقابة القضاء الادارى؛ والذى يقضى اما 
بسريانها أو بالالغاء الكامل والتعويضص 

3 النظام الموحد: تنحصر الرقابة على القرارات الادارية ے نطاق ضيق يتمئل 
ل التعويض عن الاضرار الناتجه من تطبيق القرارات. 

5/3 اساس المنتق 

3 قرارات شفردية تعنى شخص بذاته: أو اشخاص بذواتهم. كقرار تأديب 
موظفه أو قرار انشاء شركة معينة مكونة من مجموعة من الأششاص 

3 قرارات تنظيمية قرارت لانحبة لاتخاطب شخصا معينا: وانما تتضمن 
مجموعة من القواعد تنطبق على الموظفين. ومثال ذلك اللوائح على أنواعها 


المتفندة 
يحتاح القرار الآدراى ك المنظمات العامة إلى عدة مراحل حتى يمكن نضاده 
وسريانه وهی 


4/ االاعداد يتطلب الدراسة؛ والبحث عن القواعد القانونية التى سيعتمد عليها 
4 للتارمخ تحديد تاريخ القرار بالبوم والشهر والسنة 

4 الرقم: يأخذ القرار رقما مسلسلا تبعا للقرارات الصادرة ل المنظمات العامة 
4 المصدر: يحدد من سيصدر القرار. حتى يتم توقيعه ممن يملك اصدلرد 

5/4 الحيثيات: الدعائم والاسانيد التى أعتمد عليها القرار 

4 مواد القوار كتابة مواد القرار بالتفصيل: وبالفاظ دقيقة لا تحتمل اللبس 
والغموضص 
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4 التوقيع؛ امضاء القرار من صاحب الصلاحبة. والذى هو مصدره 
4 البث: اعلام اصحاب الشأن ‏ هذا القرار, وفقا لما يتطلبه القائون 
ك-التفين والانقضاء: 

تستطيع المنظمات العامة وضع قراراتها موضع التنضيث: اما بالتنفيذ المباشر 
والذى يتم طواعية واختياراء واما قسرا عن طريق القضاء اذا استحال التثفين 
المباشر غير الشئوات الشرعية الادارية بالمنظهات العامة 

ويتقسى القرار الأدارق عن طريق الالغاء أو السحن. قافا الالفاء فيفتى ازالة 
اثار القرار بالنسبة للمستقبل من بداية تاريخ الالغاء: ولا ينسحب إلى الماضى واما 
السحب فينطوى على انهاء آثار القرار بالنسبة للماضى والمستقبل. وكان القرار لم 
يكن 

كما يتلا شى وينقضى الضرار أيصنا اذا انتهت هدنه واذا كان معلقا على 
شرطة فاسخ: أو كانت هناك ظروفا تمثل استحالة لتنفينه: أو انتهاء الفرض 
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المبحث الثالث 
الصتاعة القرارية 

تمر العملية الصناعية القراراية: بعدة مراحل تبدا من كيضية تحديد المشكالات 
أو الموضوعات. التى تحتاج إلى قرار نوضع موضنيع التنضيد للانتهاء من مسبباتها 
وما تحدتة من انحرافات؛: تعرقل سير الاداء عن الوصول إلى مبتفاة 

ويستعرض هدا المسبحث مجموعة المراحل بالتفصيل التى بتوفر من خلا لها 
خريطة كاشمة لصائع وأو متضد القرار. حتى يستطيع على هديها الوصول الى 
البديل ويحتاح المتلقى لهذا المبحت أن يضم امامه الشكل رقم( 10- 2)والتى 
بوضح هذه المراحل : لأن هذا الشكل قد جاء لا آخر المبحث لاغراض الطباعة 
ا-تحديد وتحليل المشكلة 

يعبر عن المشكلة بأئها موقف غامض يحتاح إلى تفسير. أو "حالة من عدم 
الاتفاق او الاتساق او التوازن بين ما هو كائن وما يجب أن يكؤن أو إنها سبب او 
مجموعة أسباب كانت وراء اتحراف الأداء الفشعلى عن الأداء المخطط أو المستيدف 

وعند ظهور أية مشكلة فان الاجراء المهم هو أن نضهم الضرق بين أعراض المشكلة 
ومضادرها الحقيقية: وإذا اشتبك الاثنان معا فهناك خطورة © التعامل مع 
الأعراض فقط وعليه. ستكون سطحية د التعامل مع المشكلة: كما أن الحل 
المشترح سيكون عبارة عن مسكنات غير ناجحة 

وتتمتل أعراضي المشغلة لك مؤشرات منل الحوادث. والعمارات الناتحه عن 
الموظشين. وغمر ذلك ويشار إليها على أنها انحرافات عن المعدلات المتوقعة ومحاولة 
العئور على الأسباب. هى مضمونها تحديد المشكلة 

دعسا نشترض الان أن مرفق يديك يؤلكت. وهذا انحراف عن الوضع الطبيعى 
وعندما تذهب إلى الطبيب فسوف يسالك عن بعض الأعراض مثل أين؟ ومتى؟ 
ويف مقدار الأ لع: هذه المعلومات تساعد الطبيب على معرفة مقدار الانحراف عن 


المعدل الطبيهمى؛ وقائمة الأعراض تساعده على القيام بتشخيصى المشكلة 
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واذا عالج الطبيب الأعراض فقط؛ فسوف تعود المشكلة مرة ثانية للظهور: فمئلاً 
يمكن أن يعطيك الطبيب مخفضا للألم. ولكن اذا لم يتم اكتشاف مصدر الألم: 
فسوف يعاودك الألم مرات أخرى: وربما اقصی من ذى قبل: وذلك بعد زوال 
المسكن 

وتستهدف هذه المرحلة الوصول إلى فهم واضح للمشكلة. حتى نستطيع أن 
نحللها وتحماح هده المرحلة الى الخطوات التالية تحديد المعايير تحديد الانحراقات 
وصضف الاتحرافات: تعديد اسنات الاتحرافات 
1/1 تحديد المعايير 

اذا لم توجد معايير فلن نعرف أبدا أن المشكلة موجودق أو نعرف بوجودها قبل 
أن تستفحل ويعير عن المعايير بأنها مقاييس حددت مسبقا بفرض الوصول إليها؛ 
ويمكن التعبير عنها نوعيا أو كمياء ويسهل الحكم على مدى الانحراف عن المعيار: 
اذا كان المعيار محددا بشكل ملموس ويمكن قياسة: فمثلا يمكن لمدير المستشفى أن 
يحدد عددالمرضى الذين يمكن تمريضهم ل قسم فمثلا يمكن ادير المستشضي أن 
يحدد عدد المرضى الذين يمكن تمريضهم 3 قسم معين خلال ساعة: أو عدد 
المستفيدين من خدمات موظف التامينات والمعاشات خلال ساعة 

وعموما يثبفى مراجعة المعابير دوما للتأكد من صدقهاء وحداثتهاء وأنها تعكس 
ماهو متوقع من العاملين ے العلدة 
2/1 تحديد الاتحرافات 

تحدد الاتحرافات. ويعرف هل هى أعلى أم أقل من المعايير: وهل هى فنية مرتبطة 
بالاداء الذى بقوع نة الأفراد: أو انسائية متعلقة بمعتوباتهيم 

وعند تحديد الانحرافات يجب أن يعرف هل هى على مستوى المنظمة ككل. أو 
هى خاصة بوحدة معينة. فمثلاً اذا اكان هناك تطابق 2 الاتحرافات فيجب أن 
نتحرى الأمر أكثر حتى نصل إلى الدقة المنشودة فعلى سبيل المثال اذا كان الأداء 
فد انخفض بنسبةا5 وظهر من التحرى أن الانحراف يحدث غالا فحن الصاعة 
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التاسعة صنباحاء والساعة العاشرة صباحاء فمن المحتمل ان يكين الأمرعائدا إلى 
عادة تناول العاملون لوجبه الإفطار ك هدا الوقت 
3/1 وصف الانحرافات 

توصف الانحرافات بعل دقة: اذا لا فائدة من أن تقول بأن الأداء قد اتخفض دل 
كم اتخشفضى ؟ ول أى الأقساع ؟ وهل هذا كل الانخفاضي الملحوظ؟ إعابات ليذه 
الاسئلة و غيرها ضرورية للحصول على صورة دقيقة للاتحراقات 
1/1 معرفة اسباب الانحرافات 

تتطلب هدد التعلوة استخداع المعلومات التى نم جمعها څ الخطوات السانقة 
للكشف عن مصادر المشكلة. وحنى ننم مقالحنها ةط ضوء الهدف الذي تحدذه ادارة 
المنظمة العامة 

وتكمن مشكلتان. الأولى تتعلق بالقضز إلى النتائج دون المرور بمرحلة المقدمات. 
والثانية تتمثل ے التحبزات الشخصية للشخسىن القائع على صسناعة القرارلت 

فعندما يستنتج المدير 4 المنظمة العامة المشكلة ثم يقوم بالبحث عن الببانات 
اللازمة لدعم نتيجة: سوف يكون انتقائيا ومتحيزا 4 البيانات التى يجمعها لحل 
المشكلة؛ فقد بلاحظل أن احدالموظفين لايعمل بحد وتشاط وستكون فكرته بأنه 
موظف سول ولن يحدث تحليل منظفى للمشكله 

ويلجا البعض الآخر سن المديرين الى خبراته الشخصية وتكوينة العملى فإذا 
كان يعمل طبلة حباته الوظيفية: قبل أن يعتلى منصه الأدارى؛ بك وحدات فنية. 
فسوف يرى كل المشكلات بعبون الفنى: وليس الادارى الباحث عن الأسباب 
2-تحديد الأهداف 

يتم تحديد ما ينبعى أن يكون عليه الحال 2 المنظهة العامة بعد أن تحل 
المشكلة. على أن يكون هذا التحديد واضحا تمنتهى الدقة. لاالنس قبه ولا غفوضصض 


قال تكون وصفنا. حنى تمكن تفه 


لاتا 


فمن الممكن صباغة الأهداف بالشكل التالى “"عندما نحل المشكل سوف تقل 
التكاليف الإنتاح بنسبةا5 *: “عندما نحل المشكلة سوف تصل الاخطاء ل سجلات 
التأمينات والمفاشات إلى أقل من 7 | عندها تحل المشكلة سوف تختفي تماما 
المشاحتات بين رانا وتحلاء ولن تكون هناك شكاوى بين الموظفين حول 
مشاحناتهما 

ويلا حظ أن أهداف الأطراف المعنية باللشكلة قد تتوافق وقد تتضارب لذا فمن 
الأهمية نمكان التغارف على هذه الأهداف: ومدى توافقها من عدمه: قبل البحث 
عن الحلول البديلة 

تحدد الحلول البديلة التى يمكن أن تساهم 2# حل المشكله. وتحتاح هدد الخطوة 
الى فعالبات الابداع. حتى لا بيقع المدير ب اسر الحلول السابقة والتى قد لا تصلح 
مع المتفيرات الراهنة: والى التغلب على عمليات المقاومة التى تقف حائلا أمام كل 
جديد. حيث يسمع المدير مقولات مثل لم نفعل دلك من قبل وعليه؛: لابد من 
خلق المناخ الايجابى الذى يبشجع على الابنكار والابداع من تاحية:؛ والبعد عن 
المشاومه والسخرية من أؤلنك المحددين 

ويمكن تقسيم الحلول المتاحة إلى عدة أنواع؛ ويساعد هذا التقسيم على معرفة 
صفات الحلول التى من الممكن اللجوء إلبيها 
3 حلول مؤقتة 

قد تتطلب المشكلة حلة مؤقتا وسريعا لايشاف الأثار المدمرة؛ وهذا يعنى عدم 
وجود الوقت الكاے للتعرف على مظاهر المشكله وأسبابها وظروفها. ومنال ذلك 
تعبين عمالة مؤفنة لمواجهه الطوارئ: وحنى تتاح الفرصة للدراسة والتجهبر 
والتثقيب عن الأسباب الحذرية للمشكلة 


20] 


1 5 3 37 


3 حلول تلاؤمية 

هى الحلول التى تتسق مع الظروف الشاهرة المضروض على المنظمة العامة والتى 
لا تستطيع تغيمرها؛ ومثالها تغيبر القوائين التى تعمل 2 ظلها المنظمة فلابد من 
البحث عن البداثل التى تتلاءم معها 
3 حلول تصحيحية 

عندما يمكن التحكم ل ظروف المشكلة: لابد من إيجاد الحلول التى تعمل على 
ازالتها وهى شاعنا الحلول التصسحيحية ولعلها أفضل انواع الحلول ولكنها 
مشروطة ايضا 
3 حلول مانمة 

إذا أمكن التنبؤ بأسباب المشكلة مسبقا قبل حدوثهاء عندئذا يكون من الأفضل 
تنمية بدائل مانعة لتفادى هذه الأسبابء ومن أمتلتها تدريب الأفراد والمرشحين 
لوظائف اشرافبة على نظريات ووسائل الأشراف الحيد قبل الترقيع إلى هذه 
الوظائف: أو الزام العاملين 2 المخازن بإرتداء ملابس واقية درءا للحوادث 
3 حلول احتياطية 

عندها تكون أسباب المشكلة متوقعة: ولكن لايمكن التنبؤ بوقت حدوثها: ومثال 
ذلك زيادة المراجعين للكتب الشهر العقارى مما بؤدى إلى تكدسهم ل مرحلة من 
فراحل الأداء فعلى المنظمة العامة أن تنمى حانوالة نديلة اختشباطية معدم لقا 


لواجهة هذه الظروف الطارتة 
3 هدم التدخل 


4ك بعضى الأحيان يتم اللحوء إلى بدائل مضاذها عدم التدخل. أى عدم اتخاد 
القرار لحل المشكلة تحت هذه الظروفه: ولا بعنى ذلك الأهمال أو التفاضى عن 
المشكلة؛ بل يعنى الانتظار والترقب وعدم الاسراع بالتدخل؛ فقد يؤدى هذا التسرع 
إلى تعقبدالأمور: ومثال ذلك ؛ وجود بعض الخلافات لاتؤثر على سير العمل 
والانتاح. قلا داعى للتد خل وايقاف الانتاح 
شا 


وشهناك مثال اخر على عدم التد خل حتى تحين الظروف المناسبة: لقد استقدا مت 
مسر الخبيرين الأدارين" جولبك": و"بوليك 24 عام 1962 لدراسةالهبكل 
التنظيمى للحمهورية العرببة المتحدة. وهوالاسعالرسمى لمصر 4 دلك الوقت 
وذلك لرغة الرئيس الاعلى 4 أن يعرف كل صغفيرة وكميرة. ويحتفظ بسلطة 
اتخاذ القرارات كاملة 

ووجدا انتا ميال القيادات ل الادرات الوسطى الى زيادة عند الادارات والأقسام 
حتى يتم خلق مناصب اذارية لهم ولمحاسمبهع. وعلى هدا المنوال بشية المتسويات 

ولما كان لابد من إعادة التنظيم على أسسسن إدراية سليمة وفق الاساليب 
العلمية: كان لابد من إعادة البناء ولكن الظروف 24 مصير لا ذاك الوقت لم تكن 
تسمح بذلك لأسباب متعددة وكثيرة. للك قررا ابقاء الحال على ما هو عليه 
#4-تقييم الحلول البديلة 

تجمع المعلومات عن كل بديل بحيث يتم التعرف على النتائج الايجابية 
والسلبية: وها هنا بسب التاضيد على انه من التادر: أن بكون هتاك الحل الى 
يحتوى على ننائج ايحابية فقط بنون بعض النتائج السلبية؛ ولعل الدواء الدى 
يساعد المريض على العلاج قد يكون مراء وقد يكون له بعض الأثار الجائبية غير 
الحيدة 
5-اختيار البديل المناسب 

بقوم متخد القرار باختبار البديل المناسب. بعد أن وفرت المساعة القرارية 
مخرجاتها 2 عدد من البديل وأمام كل بديل مزاياد وعيوبه 

والحدير بالذكر انه ليس بالضرورة. أن يختار المدير البديل صاحب أعلى 
المزايا. ولكنه قد يختار بديلا آخر ومزاياد أقل. لانه سيختار البديل المناسب. ولس 
البديل الأقضل 
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#-تنفيت الحل 

كما سلف. فان النوعية ومدى القبول مهمان جدا لشفالية التتضيف. وعلية 
فيمكن أن يستخدم مديرو المنظمات العامة الوسائل والأساليب التى تسمح بمهرفة 
اراء المرؤوسين الدين سيشاركون ك التنفيد. حتى لاتكون لديهم مقاومة للشرار 
عند تتشبده ومن ثم. تتضيد القرار بشكل جيد: وتحشبق نتائحة المطلوية وبالتالى 
ترسيخ الثقة ے نفوس اؤلنك المنقدين. مما ينمكس ائره على القرارات التالية 
7-المتابعة والرقابة 

بعد تند القرار يفي مراقيته لتحديد مدي مساشيته ے حل اللمشكلة 
واكتشاف أيه انحرافات ك2 البداية حتى يمكن معالحتها قبل أن تستضحل 

وتحتاح عملية الرقابة على فعالية القرار الا خد 4ك الاعتبار تاثير القرار على 
المنظمة ككل لانه قد بحل مشكلة معينة: ولكنه يوفر مشاكل لا أماكن أخرى 
من التتظبع. لان التنظيم يأخد شكل النظام. وتتفاعل اجزاؤد مع بعضها البعضص 
من ناحية. ومع البنية الخارجية من ناحية أخرى. ومن ثم فالنظام يتائر ككل بأى 
تأثير ے الجزء-أى جزء 

ومن خلال الشكل التالى تتضح كافة مراحل وخطوات الصناعة القرارية 
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المبحث الرايع 
اخطاء الصناعة القرارية 

تبحث الصناعة القرارية عن كل المقومات التى تصل بها إلى بر الأمان مقدمة 
مخرجاتها للمدير. ومن ثم يستطيع أن يختار البديل المناسب بثقة واطمثنان. 
طالما كائث فعاليات المد خلات والنشاطات التحويلية على ما يرام 

و بعض الأحيان قد تأتى بما لاتشتهى السفن. وقد يحدث التسرع أو التردد 
من اؤلنك حانئرى السلطة الدين سيختارون البدائل؛ أو قد يقعون ے اخطاء أخرى 
من شان القرار المتخد 

ول هذا المبحث ستحاول أن تعرض لأهم الأخطاء أو الأخطاء الشائعة £ 
الصسناعة الشرارية 
|-القرار السيئ 

هناك مقولة ادارية شائقهة أن أسوأ من القرار السيئ هو عدم الاعتراف به 
ونحدث ذلك بسبب التد خل النفسى من المدير 2 المنظمة د القرار إذ انه بشعر 
بأن القرار قطعة منه؛ وأن القرار السن سوف يبنعكس على شخصية المدير بالسوء 
ولكن المدير القوى الواثق بقدراته هو من يعترف بخطنه بدلا من أن يستمر ب1 
محاولة الاثبات بأن قراره كان سليما 
2-التردد 

عندها يكون المدير غير آسن أو غير مطمئن: لخوفه من الخطا ومن عواقبه. 
وبنطوى التردد على البحث المستمر على المعلومات والشك المستمر لل جدواها ولك 
قيمتها وعليه: اختيار البديل 4 وقت لا يكون مناسبا له 
3-التسوع 

يخاف بعضي المديرين من أن يقال عليهم بأنهم غير حاسمين. أو مترددين وعلبه. 
يتخدون قراراتهم بسرعة. ومن ثم ستاتی على مستوى غير مرض وكأن لسان 
حالهم يقوال اتخاد أى قرار افضل سن لاشن 
ا 


ببدو كل شن الأدوات والناس أمام المديرين: بأنه منطقى وعقلائى ولكن الثناس 
الذين سيتاثرون بالقرارات سيكون الأمر بالنسبة لهم جد مختلف ومن ثم 
سيحبطون فمن المستحسن دوما أن يضعوا أنفسهم موضع الآخرين: ومحاولة رؤية 
الشرارات من وجهة نظرهم 
ك-الموافقة 

ينظر غالبية المديرين إلى ذواتهم وإلى أسضل ناحية المرؤوسين. ولكنهم قلما 
برشعون رؤوسهم إلى رؤسائيم والى القوانين واللوائح: بمعنى أنه لابد من الحصول 
على موافقة المستويات الأعلى: وعلى التأكد من مدى الامكائية لاتخاذ القرارات 2 
صوء القوانسن واللوانح. ودلك حتى لا تكون هناك مشكلات عندما لاتتم الموافقه أو 
الا مكانسة 
6-الثناء والشكر 

عند القيام بالسناعة الشرارية فالمؤكد أن هناك مشتر كين كنر من المرؤوسين. 
ومن المستشارين. وغبرهع. وعندها ياتى القرار على المستوى اللائق فبها هنا قد 
يجب الثناء والشكر حيثما يستوجبا 
+ مناقشة واستنتاجات 

يحتل موضوع صناعات القرارات موقعا عظيم الأهمية 3 أدبيات التنظيم 
والادارة. ولما كان هذا الموضوع متغلفلا ك قافة الحوانب التنظيمية والآدارية: الان 
ضل تصرف عبارة عن اختيارأاى صناعة قراريتمتعاملة: لذلك كان من الضصعب 
على أى فصل منها تعددت مباحثه أن يحبط بحل شن عن هذا الموضوع 

وعليه. سنحاول من خلال هده المناقشة أن نستنتج بعض النتائج والتى 
ستسنويها السقطور 
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| داب معظم الكتاب عن الصناعة القرارية؛: على ترسيخ مفهوم معين. حتى 
كاد لايقبل المناقشة: نظرا لانعدام الشك فيه وتعيد طرحه مرة أخرى: وهو اذا 
توفر بديل واحد لمشكلة أو موضوع: فلا يوجد محل للصناعة القرارية. حيث لا 
مجال للاختيار؛ والذى هو لب هذه الصناعة 

وعند طرح قضية هل الانسان محير أم مسير؟ وفل الكواكب والاقلاك 
والجمادات مسيره؛ وقطعا هذه القضايا الفلسفية والدينية ليست موضوعنا ولكننا 
ستل منها الى ها نريد 

وعندهما تعرض امام الدعاة فضييلة الشبح محمد متولى الشعراوى لجرء من هدد 
القضية! واشار إلى الشرق بين الانسان وغيره من الكائنات ومثل باالسموات والأرض 
والجبال: مستشهدا بالاية الكريفة وعرضنا الأمانة على السماوات والجبال والأرض 
فابين ان يحملثهاء وحمئها الانسان ان كان ظلوما جتهولا 

وقال الآمام ان 2 ضكلمة عرضنا دلالآت على التخبيير: وأضاف أن الله عرض 
الأمانة على هذه الكائنات التى كانت تملك القمول من عدمه: ولكنها رفضت»: أت 
ا یشارت 

وتأسيسا على ما سبق وخلافا لا سطر 4 معظم الكتابات ل هذا المجال: فأنه 
اذا كان هناك البنيل الواحد ويملك المختارالمدير) القبول من عدمه فأئه أمام 
صناعة قرارته متكاملة 

2-وضح هما سلف أن هناك فرقا بين صناعة القرارات واتخاذ القرارات. أن 
الصناعة هى الكل واتخاذ القرار هو خططوة تعنى الاختيار: و وضع هذا الاختيار 
موصبع الستفيد 

وقد يدور التساؤل الذى مفاده هل لايد للمدير 1 المنظمات العامة أن يصنع 
قراراته؟ وإذا لم بستطع ؟ شهل بقلل ذلك من قدره كمدير؟ 

لعل من ناشلة القوال؛ أنه من الممكن أن تتم السناعة: من قبل الأخرين عن طريق 
التحضير والاعداد والتجهيز. والذى يترتب عليه توفر عدة بدائل ولكل منها مزاياه 
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وعيوبه: ويأتى المدير ويختار البديل الأقل 3 المزايا عن نظراته: لاذا ٩‏ لحسابات 
تعتمل يا ذهن ووجدان المدير؛ لرؤية والتى لم يراها أؤلشك الصناع وعليه تظل 
خطوة الاختيار فسالة: وقمالة جدا ملا ريب 

3-مر موضوع فعالية القرارات 2 السطور المتقدمات من هذا الفصل 
واوضحت أن القرار الشعال هو القرار الجيد من ناحية والذى يحوز قبول المنشدين 
من ناحية أخرى. فقد يكون القرار جيد أمن الجودة) ويحمل أعلى مواصضات الحودة 
ولكنه لايتناسب مع اولنك الدين سيتفدونه. وقد بتحصل على درجة صصر. ومن 
ثم سوف تكون الفعالية صفرا؛ على الرغم من أن الجودة تحصلت على عشر درجات 
من عشر 

وهاهنا نتذكر القرارات الاقتصادية التى صدرت ف اوائل عام 1977 وكانت 
هدد القرارات من الناحية الاقتصادية خاصلة على اعلى درحات الحودة ولكنها 
افرزت اضطرابات ومشكلات يومى 7| | يناير. والتى عمت أرجاء الجمهورية 
كلها ولماذا1 

لم يكن المناخ العام مهيأ لتلقى مثل هذه القرارات: على الرغم من أن تحريكها 
للأسعار لم يكن كبيرا؛ وعلى الرغم من أنه تحريك الأسعار بمقادير أعلى منها 
كثيراء وقارن بين أسعار عام 1977 والأعوام الذى تليه؛ ولكن كيفية إعداد 
وتهيئة المتلقين: حتى يمكن كسب تفاعلهم مع القرار ب الاتجاه الايجابى 

4-عند تحديد المعايير الكاشفة عن وجود المشكلة: ينبفي أن تكون هذه المعابير 
موضوعية. وأن يكون للموظفين رأى فبها ما أمكن. لانها اذا فرضت عليهم فمن 
المحتمل ان يرونها غير عادلة؛ ومن ثم سيحاولون جاهدين أن يعارضونها أو 
يتعاملون معها خوفا من العقاب: ومن ثم لن تحقق الشعالية المنشودة مستقبلا 

5-هناك عدة متفيرات موقضية حاكمة 2 كون القرار المتخذ فردياء أو 
جماعيا وهى ابعاد الشرار: والتنسيق والتآزر: والأثار الناتجة عن القرار: وثمط 


غل قات اللأداء: والسرعة 


فاذا كانت الأنعاد متعددة:؛ والحاجة عالية التنسيق والتازر: وتعكلفة الخطا 
الناشئة عن الشرار عالبة. ونمط العلاقات تبادلى أو تثانفى: نفسيل القرار الحماعى 
والعكس صحيح يفضل القرار الفردى خاصة عندما تكون علاقات الأداء من النسط 
التجميعى: وأيضا 4 حالة السرعة لا يديل عن القرار الفردى 

ويلا حظ والحال كد لك أن القرار الجماعى لابد وان يتخذ من خلال لجنة 
وسيمثل اراداتها المنفردة كما سبق ل تعريف القرار من الناحية القانوينة 

0-ترداد أهمبة وخطورة الشرارات التى تصتفها القادات المنظمات العامة 
للأسباب التالية 

6/هتاك تعريف لصحة الانسان وهو الا يشعر باعضائة؛ وهذا صحيع 
فعندما يكون الانسان معافا تماما فلن يشكو؛ والقياس مع الفارق هاهناء فعندما 
تكون قرارات المنظهات العامة ية وملبهة. قد لا شعر نها الناس . و شد ها 
يتسرب من بينها قرارا طاطن فسوف يحدث اتر وقد ينعكس الممثل الحرحقى 
للدولة كلها - السكومة- بواسطة المنظمات العامة. 

2/6 برتب على القرارات الخاطنة ل المنظمات العامة اغشنار لأموال النولة: 
بتحملة محموع المواطنين. هذا من ناحبة. وتوقف أداء الخدمات. وتدهور معيشة 
المواطنين من جاتب آخر. 

6 يتعرض المديرون 2# المنظمات العامة إلى ضغوط خارجية قوبة من رجال 
السياسة لتمرير قرارات معيئة قد تخدم مصالحهم الأنية: وقد تضر حال المواطنين 
على المدى الطونل هدا من ناحية. وقد نكون القرار حاملة لمواتسفات الحودة سن 
وجهة نظر المدير: ولكنه لايبحظى بالقبول من الرأى العام ولنا ‏ قرارات 18.17 
ينابر 1977 عبرة. 

4/6 تنصب قرارات المنظمات العامة على كل ما يتعلق بمصالع الحماهير 
وتتشعل الجماهير عادة أولا. وقد تأتى هده الانضعالات اثارها غير الطيبة وعليه 
شهناك جائب سياسى ے الشرارات التی تتخد؛ والتی يجب ان يتوافر فيها جوائب 
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فنبة متعددة ومن ثم فعلى المديرين 2 المنظهات العامة عدم أغفال الحابب 
الجفاشيرى. 

6 قد تؤثر السرعة 4 اتخاذ القرارات 4 المنظمات العافة: أو حتى على 
مستوى الوزراء: ومن ثم يمكن العدول عنها 2 حالة اكتشاف اخطاء فيها نوها هنا 
نترب الشك الى نفوس الحمافير والتى تطلق اشاعات تبر نرنة عن الا لقاء: 
وأخرى عن التعديل الذي صبر به الشرار المعدل 

ولنا عبرة # قرار وزير التنمية الادارية الصادر #يوليو |20 بشان تشفيل 
الخريجين. والذى نس على عدم تشغبل من تجاوز عمره 8 عاماء وتفجرت 
المشاكل والمظاهرات أماع مكاتب المحافظين. ونم تعديل القرار نفشعل محلس الوزراء 
وتم حذف شرط السنء ومازالت والكتاب ماثل للطبع المحافظات تتلقى سيلا 
الطلبات من الخريحين. والدين مر على اغبلهم مدة عشر سئوات على التخرج.أأد 
قراءة نند( 6/5). 


الل << <ا 1 يف ل لي 


الفصل الحادى عشر 
البيروقراطية 
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الفصل الحادى هشر 
البيروقراطية 

عندما يركو الباحث بنضصره متأملا شأن السضارات القديمة: من خلال ما ترصضقه 
بناعوها الشداسى. ل اثار شاخصة وشاهدة على عظيم انجازاتهم؛ ويحاول هذا 
الباحت أن يجد اجابات للتساؤلات التى تلح على ذهنه متداعية بكثرة ويمكن 
اختزالها 4 أداة اللاستفهام كيف. أى كيف استطاعوا توفير هذه المنحزات؟ لعل 
اللاجابة تكسن قيما قبما بطلق عليه السروفراطية ولما وفرت الئورة الصناعية 
ارشاصات لتكوين المنظمات كبيرة الحجم الساعبة للإنتاج الكبير: والتعامل مع 
الأسواق الممتدة عبر الحدود. والتى لديها من الاستعدادات الكبيرة لإنشاء افرع لهاء 
منتشرة جفرافيا للاستفادة من الضرص التى لوح لها سے أي بشعة. ولما ظهرت فعلة. 
بحئت. ونقبت. عن أفضل الاساليب التنظبمية والادارية. والتى يمكن عبر ها توقير 
السيطرة الفعالة لتسقيق اهدافها لم تجد أمامها سوي ما يطلق عليه 
الببروقراطية. وعندما تتجسد الدولة ككيان قانونى فشاعل. يروم الى السيطرة على 
مقدرات الأقليم ويما يقطن على متنه من بشر: متطلعا لتحقيق الاشباعات التى 
بنوقون البها؛. وخامبا لهم من انتفسهم ومن عدوهم وعندما تنسع مناشطط هدا 
الكبان ويتفلفل ل سبل الحياة للمواطنين ساعيا لتحضيق الرقاهية: هو بحاجة إلى 
متظمات عامة منتشرة وموجودة على امل الأقليع: وناسظطة السيادة: ومقدمة 
لحل الخد مات ويدور التساول وكيف لهدد المنظمات كسرة الحهم وغير 
المتمسركرة أن نهبكل وتدار. قطعا سنكون الإجابة بما بعطلق عليه الببروقراطية 

وعليه. لايد من سبر غور هذه الظاهرة الببروقراطية عبر المباحث التالية 

المبحث الأول الماهية البيروقراطية 

المبحث الثافى النموذج الشيبرى 

المبحث الثالث التمثيل البيروقراطى 


المبحث الرابع نقد البيروقراطية 
ت 


الميحث الأول 
الماهية البيروقراطية 

يستعرضي هدا المبحث تعريض البيروقراطية من حبث اللفغة واللاسطللاح والتطور 
التاريخى واخيرا الآلة البيروقراطية وذلك حتى تتحدد وتتبدور ا لكلمة |السطلحبة 
المسماء بالسيروقراطية 
ا-تعريف الببروقراطية  Bureaucraty‏ 

نقلت كلمة البيروقراطية كما هى إلى العربية دونما تعريب أو ترجمة وعليه. 
ستحاول التعرف عليها والتعريف بها على ذات الشكل الأعجمى 

وذلك عبر مرحلتين: الأولى التعرض لها من الناحية اللفوية وهى غاية 2 
الأهمية؛ والثائية للتعامل معها من الناحية الاصطلاحية 
1/ البيروقراطية لغة 

تتكون كلمة البيروقراطية من مقطعين. الأول وهو بيرو 0ا1ن01ا3] ويعنى المكتب 
4 اللفة الفرنسية. والثائى وهو قراطية 131 ) ويشير إلى الحكم أو التحكم ك2 
اللانبنى القديمة ولعل جمع مقطع فرنسى مع مقطع لاتبنى غالب 2 كافة 
المسطلحات. انما مرجعه إلى أن فرنسا اشتهرت بالنواحى التنظبمية والقانونية. 
ولها اسهامات عظيمة 2# الفقه الدستورى وعليه: فرض مقطع 0123101ا3] نفسه على 
لفل 

ونوضح فبما يلى دلالات كل مقطع على النحو التالى 
1/1/1 المحتب: Bureau‏ 

ترجع الكلمة 24 الفرنسية الى 1121"! وهو نوع من النسيج الذى بداخله نسبة من 
الصوف. وكان الموظفون القدامى يغطون به طاولاتهم المستخدمة كمعدات أو 
أدوات للكتابة ے ذلك الوقت: ثم تحورت الكلمة وصسارت 811۲١۵01‏ لتعنى المت 


اسم هکان وبوضح سباق اللاستخدام المفني المطلوب 
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ويعبر عن المكتب ها هنا. بالضراغ المعمارى الوظيفي. الذى يحتوى على معدات 
ووسائل يتطلبها الاداء مثل الوثائق والمستندات المتداولة والمحفوظة. ويقوم على 
الأداء أفراد متخصصين وعليه. بتسع مفهوة المكتب كاسم مكان. ولا بضيق كما 
نفهمه النعض) ونقصد هنه الكتابة كاسم الآلة: والتى تعتبر واحدة من مفردات 


المكتب 
2/1/1 الحكم "© ؛ 

يعبر عن الحكم بالقضاء المحكم الموثق الذى يُمكن الشئ ويقدره على الفعل 
اراد 
1 البيروقراطية اصطلاحاً 


تعددت تعاريض الببروقراطية ے الأصطلاح وتعرض منها مايلى 
"الجهاز الحكومى الدى يتكون من مصالح وإدارات. تتركز فبها السلطة:. ويدير 
شنونها عدد من الموظفين. تحكمهم اجراءات رئيسية جامدة 

'مجموعة من الأنساق الرسمية للسيطرة. التى تمارسها المنظمات كبيرة 
الحجم والتى تعتمد على الرسمية والموضوعية. والرشد ے انظمتها الآذراية 

"نظرة هندسية رشيدة: تستهدف الوصول إلى أفضل طريقة لأداء كل خعلوة 
من خطوات العمل داخل المنظمة. ثم الربط المتطقى بين أجراء المنظمة بسلسلة من 
العلاقات الرسمية المخططة. والتى تحدد سلوك وتصرقات العاملين كما يحب أن 


تكون 
المتطلمات الرسمية عبر الج والتى تسير وفق لواعد وروابط زسمية 
رشيدة 


وبعد استعراض بعض التعاريف. يمكن بلورة تعريف الكتاب كما بلى 
"الفعاليات التنظيمبة والإدراية المحندة مسبقا وفق قواعد رسمية وموضوعية 


ورشيده. تحفق بواسطتها النظمات أهدافيا 
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7-عناص التي نة 
يحتاح تعريف الكتاب إلى إبراز لمحتوياته. والقاء أضواء سكاشفة على مفرداته 
2 المنظمات 


كافة الكبانات التى تنشا بطريقة مقصودة لتحقيق اهداف جماعية مشتركة 
والتى تنتشل 4 كافة المجاللات الأعمال. والعامة؛ والدولية؛ والشيرية والديئية 
والعسكرية: وغيرها ليس هذا قحسب. بل مهما كان حسم هذه الكيانات 
2 االفعاليات 

تستخدم الببروقراطية محموعة من المناشط يتحده من خلا لها البناء 
التنظيمى بمستويات متعددق: يتم عبرها الأتصال المتدرج سواء صعودا أو هبوطا 
وتمارس العمليات الإدارية أيضا بالتدرج من أعلى إلى أسفل: وفق نظام محكم معد 
2 التحديد المسبق 

توضح الكيانات المنظمية كك ظل البيروقراطية أهدافها التى تسعى الى تحقيضها. 
وتعيين مسارات للأداء: تمرف الموظف الأعمال التى سيقوع بها كما ونوعا 
وأسلويا|الأداء) وعليه. لامجال البته للضرد # بلورة أو رسم أو ابداع أو ابتكار مايسير 
بمقتضاه لان كل شئ معد سلضاء وما عليه سوى التطبيق كما يطلب منه تماما 
2 الرسمية 

تفصح الرسمية عن كل ما يتم. وفق القوانين واللوائح والنظم: ويناى عن 
الفكر الشخصى تعاما؛ فمثلا تقول برتدى الضانط الخلة الرسمية! أت التى حدد 
الشانون رسمها. ووضعها. وأبعادها. ومن تم لا يستطيع الضابيط أ ضشابيط- 
مهما بلغ شانه. أو علت رتيته. أن يغير من السمات التى أوردتها القواعدالأسرة وهذا 
هو حال الأداء ‏ المنظمات البيروقراطية تماما 


2 


1 5 3 3 


5/2 لوضومية 

تشير الموضوعية إلى اتاحة المحال لاأجلاء الحقائق والاعتماد عليها فقط والبهد 
عن النواحى الشخصية تماماء حتى لا يكون هناك تحيزا 2 الرأى أوالحكم. وهذا 
ما قسدتة الببروقراطية من وجود التصرفات المحررة 

فعندما تشكل لجنة لا ختيار الموظفين الجدد. أو لترقية وتوقيع الموظفين 
القدامى. فاذا اعتمدت هذه اللجنة على المقابلات الشخصية, فريما نما التحيز 
وعدم الموضوعية؛ من خلال التاثير والتاثير الانسانى الناشئ بين البشر وبعضهم 
البعض ولذلك يتكن النمط البيروقراطى على الأوراق المستندية التى سيقدم بها 
الموظضون إلى اللجنة؛ والتى ستقوم بشحصهاء واتخاذ القرارات المئاسبة: بعيدا عن 
التحيز؛ والتدثر بالموضوعية وهكذا مع كافة التصرفات داخل المنظمات 
2 الرشد 

يعنى االرشيد الاتجاه نحو العقلانية: والتأنى عن العاطفية: وهذه العقلانية 
تتوفر من القواعد المحددة مسبقاء والتى لا تسمح بأى مجال انفعالى يؤثر عليها أو 
يخترقها ومن ثم تتحقق الأهداف 4# البيروقراطية بكفاءة: طالما هناك أعمال 
للعقل 
3-التطور التاريخى لصطلح البيروقراطية 

يرجم الاستخدام الأول لمصطلح البيروقراطية. الى الاقتصادى"دى جورنى 2 
القرن الثامن عشر. كما شاع عند الألمان ب القرن التاسع عشر عندما زاد تدخل 
الدولة وسيطر الموظفون على أجهزة الحكومة 

وذاع هذا المصطلح-البيروقراطية-# بدايات القرن التاسع عشر غندما كان 
على الدولة أن تضع براهمح الرعاية الاجتماعية للفشراء. ورقم مستوى الصبحة 
العامة. ولقد كتب ل ذلك جون استوارت مل ان مهام الحكومة أصبحت تنوزع 
بين طوائت مهئية متخصصة؛ وذلك هو جوهر البيروقراطية ومناها 
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على أن التاصيل الفكرى لللبيروقراطية كنمط تنظيمى إدارى قد تبلور 2 
اخريات الشرن التاسع عشر وبواضير القرن العشرين: عبر تابات موسكا 

وعندما تناول “موسعا " تون11” 15095: شكل العلاقات السلطوية ميز بين 
نوعين من هذه الغلاقات الأول هو النوع البسيط والمباشر بين الحاكم والمحكومين 
وأا الثانى فهو النوع المعضد غير المباشر. وأطلق عليه النمودج الببروقراطى. حيث 
تظهر منظمات عامة يقوم على الأداء فيها موظفون عموميون ماجورون. يبسطون 
سبطرتهع ونضودهم على الثروة لصالح الحكام 

واستخدم متشلر" 5اءاع111* | 91| . مصطلح السروقراطية كنمط 
اداری بأسلوب قريب من اسلوب موسكا". حيت اعتبرها هبنة من الموظضين 
الفعموميس الدين يشعلون وطاتمهع. وقضا لحدرانهع. وندين لهم السبطرة والنسود 
والتحكم ل المنظمات الكبرى. التى تنشأ التحقيق أهداف النولة 

وادارك شيبر اء ۷ |١20"‏ البيروقراطية بوصفها التموذح المثالى المحكم البئيان 
"1172 ادغلا والذى تظهر من خلاله المنظمات الكبيرة التى تسير فبها الاداء وفق 
قواعد رسمية؛ وموضوعبة| الشخصية |ء ورشيدق وتناتى عن العشوائية والعواطف. 
والنلشائية وعليه. تتحضق الشعالية والكضاءة طالما هناك حقائق وقواعد عقلانية 
شديدة السرامة 
4-طبيعة البيروقراطية 

يمكن إيجاز السمات الثالية على البيروقراطية عندما ينظر اليها من ناحية 
الموظف الدذى يعمل بها. ومن ناحية المتلقى لخدماتها أو المتعامل معها على النحو 
التالى 
4 | الموظف البيروقرواطى 

حلقة فردية من ضمن حلقات متعددة تشكل ما يشبه الالة التى تتحرك 
باستمرار. ل مسارات محددة بمنتهى الدقة. ولا يستطبع الضرد مهما أوتى من قود 


TN 


که 


تخت ايه 


من إيشاف حركة هده الألة. بل بالعكس فهو دائم الدوران بالشكل الد حددته 
اللالة وعليه. يتعلم الضرد الببروقراطى زملة من السلوكات الرسمية التى تعكس 
الطاعة التامة. والا. لفظته الألة؛ وحل مصله فرد ببروقراطى آخر. وهم كثر 
4 المتلقون 

بتضاعلون مع المنظمات الألبة السبروقراطية. لان زوالها يعنى انتشار الفوضص 
واختلاط وتنابك العلاقات: وصباغ واضمحلال القيود والحدودالتى ترسى حقوق 
المتلقين. وخاصة وان البيروقراطبين هم أهل المعرفة والتخصص الذين يضبطون 
ابشاع العالافات. ‏ شتى المناشطط الحباتية التى تسنعطر شلبها الدولة 
5-المعنى الشائع للبيروقراطية 

بتناول شهدا الم حت البير وقفراضية النقية. والتى نتستخدع كتلفط قيس 
واذارى لتحقق الأهداف ے المنظمات كسيرة: على نحو ما تقدم ے السطور السائقات 
على أن هناك دلالات شائعة لملسطلح البيروقراطية كنمودج تنظيمى إدارى معوق 

فيشار إلى الببروقراطية. بأنها النموذع الادارى الدى يتبع الاجراءات المطولة 

أو هى الأدارة بالروتين العقيم 

او هس صمارسات الموظضون المرصى. والدين يفصون بعقدهم على المتلشين 

أو هى الإدارة بالقواعد الجامدة؛ والإجراءات التى عضا علبها الرسن 

ولعل المعنى الشائع للبيروقراطيه نوقر سبب الشواعد الموضوعة سلضاء والتى 
لايلتضت البها. كل فترة زمنية.حنى يمكن جعلها تساير المرحلة الزمنية بعل 
متفيراتها ليس هذا قحسب: بل هناك بعض الموظفين الدين يفالون ك2 التفاصيل 
وبخكون المسنولية. ولا يبضعون أنفسهم مكان المتلقعن. وعليةه. بسومون هؤلاء 
المتلشسن سوء العداب. ومن تم الشكوى المريرة من الاجراءات المعتادة المتكررة العقبهة 
والنى بطلق عليها الروتين 

وستتجلى بشكل أوضع أسباب وجود هده المعائى الشائعة والشائهة للببروقراطية 
من خلال المبحث الدى يتناول نقد البيروقراطية 
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الميحث الثانى 
النموذج الفيبرى 

اتخرط ماكسسن ويير اعت الا ناذآلا غ المسكرية الألمائية كأ حد ضباطها 
وتتمتع هذه العسكرية بالأساليب المعدة مسبقا للتحرك والأداء وفق الأوامر 
والتقليمات شدندة الفسرافة 

ودرس ويبر علم الاجتماع. حتى صار أحد العلماء فيه. واكتشف عوامل الضصعف 
البشرى. التى تناى بالبشر عن العقلانية والموضوعية. ومن ثم ادرك أنه لو تركت 
الامور دونهما تحديد مسبق قاطع. لبعد الرشد. وغابت العدالة. وتضشت التلقائية. 
والعتوائيه ونما سلوك الفاب 

لعل الجدور الصيائية لماكسسن ويبر ؛ قد مئلت الارهاصات الداعمة لتكوينة 
الشكرى. والدى اتجه به إلى التقنين. والعقلانية. والرسمية؛ والبعد عن النواحى 
الانسائية والتى من شأنها- من وجهة نظره- نفشى العاطفية ومن ثم الصعوبة 
2 تحقبق الأهداف 

ولقد أحدث ويبر الببروقراطية كنمودج عقلانى أو كمعبار مثالى. يمكن 
امتخدامه ك قعالنات المشارنة للمناءات الننطمة الموحودة. للتعرف على ماق 
استقامتها. ومن ثم الشعف عن انحرافاتها عن النمودح المثالى-السروقراطية- 
ومن ثم دقع تيار التصسيح للعاداج 

ويمكن تقديع التمودج الشببرى التمودج المثالى للببروقراطية عبر ثلاث 
مطائلب 

المطلب الأول علثقات السلطة 

المفطلب الثافى ١‏ الطهسا تسبي الو اتوم هة 

المطلب الثالث الموظف الببروقراطى 
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المطلب الأول 
علاقات السلطة 

اعنقد قببر أنه من أجل أن تتم السيطرة بصورة شرعية على أعداد رة من 
الناس. لابد من أن يشعر الاتباع بأنهم ملزمون بطاعة وأوامر القائد. ولابد وآن 
يعتقد القائد بان له حق أصدار الأوامر للأتباع: يضاف إلى ذلك أن القائد يحتاج 
إلى اداة تنفت بها أوامره التى يبصدرها لأعداد كبسيرة من الأعضاء 

وتساءل "فير ماهوالأسلوب الشرعى السطلوى؛ الذى يرى من خلاله الأتباع 
ضرورة الاستحاية للقائد ؛ هذا من ناحية: ومن ناحية أخرى كيف يحقق القائد 
السبطرة على الاتباع من خللال سلطاته التى تأخد حكم الشريعة 

ولقد مير فيبر -اجابة عن التسازلات السابقة بين ثلاثة أنواع للسيطرة 
السلسئوية: وهى السسطرة الكارزسية. والسسططرة التسلبدية. والسبطرة الشائونية 
|-السيطرة الكارزمية عااسدسكاعمسا©: 

بطلق عليها مسميات اخرى مثل السيطرة البطولية. أو السبطرة الا لهامية 
وتتوفر عندما يتصف الضرد القائد. بصضات وقدرات غير عادية من وجهة نظر 
التابعين وك ظل متفيرات موقضبة شاعلة. ومن ثم يتمكن من الاستحواد على 
اعجاب وثقة التابعين. وتكون استجايات الطاعة من تاحيتهم سلسة وعليه يتمكن 
الشائد الكارزمى من احداث التغيرات التى بريدها : ويمكن أن تلمح هذا النمط 
السلطوى غ القادة السباسين والمصخلين. امثال غاندىق. وعبد التافضر. وهتلر. 
وبوذا وشرهم 

ويحشق القائد الملهم ك حياته الكثير من الانجارات. ولكن بعد انتهاه عمرد 
شهناك شك كمير ل استمرارية منهجة؛ ومن ثم فعالبته. لان من يخلفه حتى لو 
كان من اشياعه فئل يعون مثله؛: لأن الاعتماد الكبير 24 هذا الثمط بعود للسفات 


الشخصية من ناحية: وللهالة التقديسية التى يكونها الاتباع من ناحية أخرى ولنا 
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ك النموذج البممرونى 4 الارجنتين: وتموذج آل نهرو ے الهند . و نموذح آل بوتو مل 
باكستان. وغير ذلك الكثير ما بوقر المصداقبة على ان الكارزما لصيقة بالشخس 
وتاسيسا على ما سبق. فان ازدهار وجود المنظمات. يرهن بحياة الشائد الملهم 
ويتفكك وينتهى بانتهاء حياته: وهو لا محالة فان ومن ثم جاء المبدا التنظيمى 

الهام أن المنظمات تبنى حول الوظائف ولا تبنى حول الأفراد ولعل المتابع بهذا 
النمط السلطوى القيادى برى أنه بصلح حيث تكون السباسة. وحبث قباد ةالدولة 
مع محادير كثيرة: ولبس محالها كتاب ك الآدارة. ولكن ے النظريات السياسية 
2-السيطرة التقليدية صما ال٣‏ ٣؛‏ 

يؤصل هده السيطرة قادة بطوليون مليمون. ثم يرث شيعته المريدون أو حفاظ 
المنهص أو الأبناء. المكانة التى وفرها هزلاء القادق وسرعان ما تتحول من سيطرة 
الهامية إلى سيطرة وراتية: نظرا لأن هؤلاء الورثة حافظوا؛ وريما طوروا الأطر 
واليياكل التنظيمية. والشبم والمبادئئ التى تركها الملهمون وعليه. تدين ليم طاعة 
الاتباع . وذلك لذ حقبة اتراخرى؛ طالما جاء وارث يحافظ على ما تركه على 
الآخرين. وطالما استمرت قناعة الأثباع بأن السيطرة السلطوية هى حق للقائد 
الوارث لها 

وتعمبر الملكيات خير مثال لهدا النمط السلطوى. فالمملكة العربية السهوذية. 
كان الملك عبد العزيز خير متال للقائد البطولى. ثم توالى الأنباء من خللال نمط 
تقليدى ورائى تمس يعبد العزيز ويتتفى اليك يك المفرب محمد الخامس 
كمائد كاررمى بعطولى: ثم من بعده الحسن الثاني: ثم محمد السادس وحاليا 
نظرية سياسية؛ فرنيس الجمهورية الدى جاء بئورة أو انقلاب. وغير وقبله المجتمع 
ماهم بعد موته يرنه ابنة ورائه تسلينايه 

وبواجه هذا النمط من السيطرة الكثير من المشاضل؛ والنى قد تؤدى ل النهاية 
الى دشاب النظام والكبان. ققد بهتم القائد التقليدى بالخروع على الشرعية التى 
ارساها القائد البطولى السايق وتتكون عشدثناجماعات مناهضة لهذا القائكد 
7ع ب ب بببببللللللل7؟7 ا 


محاولة انْسَرَاع السلطة متدثرة بعماءة المطل المهلم الذي فض نسنه: ويوشر لنا 
التاريخ كثيرا من مثل هذه الحالات: ولعل أقربها للذهن: ما حدث مع الرئيس انور 
السادات ل عام 11171 عندما اتهم بائه خرج من مباذين عبد الناصر؛ ولا تخلس 
ممن أسماهم مراكز القوى(كهنة النظام البطولى السابق) ظهرت له الشخصية 
الكارزسية الملمهة. وابتدا بنهج جديد أفرز جمهورية مصرية دات طابع محتلف عن 
الجمهورية السابقة 
آ-السيطرة القافونية 

يحسوز الضرد أى فرد على موقع تنظيمى يتطلب سنه أداء مهام معينة ويوفر 
له سلطات مناسبة. نتسق مو ماهو موضول اليه وحتى بتحقق الهدف التنظيعى 
النهانى: لايد من وجود قادة-اداريين وأتباع-مروؤسين 

وانطلاقا من المركز الذى يشغله الفرد 2 التنظيم تتوفر له السيطرة 
السلطوية: والتى ترتيط هنا بالمركز الوظيفي: وليس بالضرد وعليه: فهى مبنية 
على أسس موضوعية: ورشيدة: وواضحة أيضا لكل من يشغل المركز, ولكل الأتباع 
المرؤوسين الذين يتضاعلون مع شاغل المركز وعليه. فالطاعة والاستجابة من الأتباع 
تتم وفقا لقناعاتهم القانونية الشرعية أولا وآخيراء قبل قناعاتهم بالشخص 

ويعتبر هذا النموذج للسيطرة السلطوية أكثر ثباتا واستقرارا واستمرارية حيث 
لا يتعرض للأنواء والمشكلات والسراعات بعد انتهاء شاغل المركز وهو زائل 
لافحالة-لآن السيطرة تنظم وتحدد بالقواغد الآمرة المحردة 

وعليه: بفكس هدا النمط السلطوى الكفاءة والرشد وهدا ما يتحقق من خلال 
النمط البيروقراطى ف الفيبرى 
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المطلب الثانى 
الخصائصي التنظيمية 

وفر ماكس ويبر لنمودجة العقلاني المنالى. والدى بحشق الكشاءة الادائية. عدة 
خصائصن تتظيمية. صبعت من متطلق الرسمية. والموضوعبه والرشد. ويمكن 
عرض هده الخصائس ے السطور الثاليات 
|-التخصص الوظيفي 

تحمع النشاطات التى تحقق الهدف 2# السموعة من الوظائض المتخصصية تم 
تجمع هدد الوظانف ل اقسام وادارات. بواسطة اسسى التكوين المتباينة من منظهمة 
إلى أخرى اتساقا مع الأهداف المنشودة وعلبه؛ تكوين هيكل تنتظيمى شيد على 
أساس وظائف متخصصة 
2-هرمية السلطة 

يحتوى البناء التتنظيمى على عدة مستويات تنظيمية. تجوز كل مستوى قدرا 
من السلطة الرسهية. والمحددة وفق معابير مقئئة, وبحيث يتولى كل مستوىق 
تنظيمى ممارسة كل فعاليات السلطة على المستوى الذى يليه. وصسولا لادنى 
مستوق وعلبه. بعرف كل هرد ل المنظمة من هو رئيسة المباشر وبالتبعية يعرف 
كل رئيس من هم مرؤوسيه المباشرين 
3-معايير التوظف 

يشغل الموظف وظيفته البيروقراطية بناء على معايير حددت مسبقا تنطوى على 
الرشد والعقالانية لا وساطة ولا محسوبية تتمئل ل المؤهالات الدراسية 
والخبرات الشنية؛ والقدرات الادائية وعليه. يتم شغل الهيكل المحدد الوظائف. 
بالموظضين التى يتناسبون مع هذه الوظانف يقل موضوعية وعقلانية 
4-الضبط الأداقى 

يحند النتموذح البيروقراطى مسارات أدائية. يجتازها الموظف بواسطة الأساليب 
والاجراءات التى تمثل التخطيط للأداء. والتى تشتق منها أيضا المعايير الرقابية. 

215 


2.8 ت 3 1 


وعلى الموظف أن يلتزم بالمسار والأساليب والاجراءات: ولا يحبد عنهاء وأن يبعد أية 
اعتبارات شخصية يمكن أن تنحرف بها 
5-الأداء الكتامى 

يعتمد الأداء ل المنظمة البيروقراطية على مجموعة من الوسائط المحررة بحبيت 
بنعدم التصرف إدا لم يكن له المستند المكتوب, ويترتب على دلك تراكم مجموعة 
كبيرة من الوثائق والمستندات تنبت اتمام الاداء يجب حفظها بطرق وأساليب 
مكتبية تمكن من استرجاعهاء إذا دعت الضرورة. لاتخاذ القرارات. أو للرقاية.و 
التأاكد ل عمليات ضبطل الأداء البيروقراطى 
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المطلب الثالث 
الموظف البيروقراطى 

تعتمد البيروقراطية على الرشد والعقلانية؛ ولن يتاتى ذلك إلا من خلال توفر 
الحانب المعرك ك فنبات الاداء يك المنظمات. ومن ثم يمكن توفر القوة المطلوبة لهذا 
النمط التنظيمي الاأدارى و ذات الوقت يستحوذ الموظف السروقراطى على 
الوضعية والحيثية الاجتماعية 

ويلا ريب لن يشغل أى فرد موقعة ے البنيان التنظيمى؛ سوى الضرد الد 
تتوافر له الامكانات المطلوية:؛ ومن ثم سوف بيترتب له ميزات محتمعية تبر زه عن 


تفثرائة ے انات اخرى 
وفيما يلى بعض الخصائصس والسمات التى ترتبط بالموظف الببيروقراطى 
1-الاختيار والتعيين 


يغصسد بالا ختيار. تلك النشاطات النى من خالا لها نثمكن المنظمات 
الببروقراطية: من انتقاء انسب العناصر المشرية: التى توفرت فيها ضل مقومات 
الوظطانف. وهى هنا توفر المؤهلات والقدرات الأآدائية ومن الملا حظ أن الضرد 
البروقراطى يتم شفله للوظيفة بالتعيين أى الاختيار الموضوعى وفقا للمعايير 
المحددة وفقا للمعاسير المحددة سلشا: وليس نبالائتخاب 
'--المركز الوظيضي 

تنتشر الوظائف 3 المستويات التنظيمية: ولكل وظيفة مركزا له وضعية 
وحيئيه. موجودة قبل أن بشغلها الفرد البيروقراطيى:. وعندما يتم تعبين الفرد-أى 
فرد-وفقا الؤهللاته. سوف يشغل الوظيفة:؛ ومن ثم ينتقل اليه مرخزها وعليه 
فالبنبان التنظبمى باق والمراكز باقبة. ويمكن شفلها بأى فرد مناسب. ومن ثم 
تحرر المنظمات من الاعتماد على فرد بعينه ومن ثم فال منظمات باقية: ويمر عليها 
أشفراد ڪر 
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تخت ايه 


3-الوظيفة الدالمة 

تمثل الوظيضة 2# النموذح البيروقراطى. المهنة الرئيسبة والوحيدة للموظف 
لذلك لا تجوز له أن يشغل أى عمل أخر منهاء ويحتفظ الموظف البسروقراطى 
بوظيفته مدى الحياة: على ان يكون مضهوما للموظف المبيروفراطى أن يفصل بين 
حباته الخاصة. وما يملكه من ممتلكات: عن حياته العامة والممتلكات العامة 

ويتدرج الموظف الببروقراطى. 2 سلع وظيفي تطورى: ويتحدد مرتبه الدى 
يتدفق وفق الفاصصل الزمنى النابت. وفق وجوده ے مكان معين ے هذا السلم؛ مع 
زيادة المرتب ورقى المركر كلما ارتقى الى أعلى 4ك السلم الوظيضي لبس هذا 
فحسب. بل شناك معاش نتدقق بانتظام يعدبلوغ هدا الموظف سن التقاعد. طيلة 
حياته: وبعد الك لورثته 

والحدير بالدكر: فائه كما بحصل الموظف السسروقراطى على المميزات سابق 
الاشارة البهاء فائه ووفقا للقواعد الأمرة الموضوعية والرشيدة: فانه ايضا خاضع 
للعقاب عند ابداء سلوكيات غير مطلوية. وقد بصل هذا العشاب الى حد 
الفصل من الوظيفة 
4-القيمة الاجتماعية 

تُعلى الوظيفة البيروقراطية بما يصاحبها من مركز من أهمية وقدر الموظف 
الذى يشغلها عن الوظائف الأخرى. من حيت ضرورتها للمتلقين ل المجتمع 
لارنتاطها باشماع احتباجاتهم سن الدولة 

وتتجلى الاهمبة والقدر. 4 الحماية التى يسيفها القائون على الموظف حيبت 
يحرم اهانته. أو الاعتداء عليه. طالما هو يشفل هذه الوظيفة العامة الببروقراطية 
وعليه. يفترض ف شاغل الوظيفة البيروقراطية: أن يتمتع بالولاء المعيارى 
للمنظمة التى يعمل بها؛: ومن شأن ذلك أن بفلب المسلحة العامة على المصسلحة 
الا سةك 
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المبحث الثالث 
التمثيل البيروقراطى 

من المنطقى. ومن العدالة أن تعمل المنظمات العامة المبروقراطية. على تحشيق 
اشباعات المجتمع. لكافة فناته سواء الأغلبية والأقلية. ساكنى المدن والشرى 
حاملى المؤهلات وغيرهم 

وتحاول المنظمات العامة أن ترضى كل الفئات: ولكن عندها يتور الشكك لا 
ذلك. يكون مبعئة: من الذى سيضع هذه الفنات على خريطة الأهداف .4 المنظمات 
العامة البيروقراطبة؛ من الدى سيدافع عنهم وعن مطالبهم ريما ستجد الاغلبية 
بلا شك المدافع والنحسير: ولكن ما هو العمل بالنسبة للأقليات. وعليه لايد من 
تمثيل كل فنات المجتمع بيروقراطيا 4 المنظمات العامة 

وعبر هذا الفصل تسبر عور ظاهرة التمثيل البيروقراطى 
1-التوازن 

ان البيروقراطبة تشكل مرأة عاكسة تصور الا حوال والظروف الاجتماعبة 
السائدة ف الدولة: وعادة ها تحد ان أصسحاب الوظائف العلياك المنظمات العامة 
البيروقراطية يداقعون عن مواقعهم الوظيفية التى أقرهم عليها المجتمع: ويعتبرون 
انفسيم خلماء للشيادة السباسية ويمنرشدون بنوجبيانيا ومعهعاجيرنيم 
البيروقراطية-حتى يحققون مصالح البلاد والرغبات العامة للمواطنين 

والمدقق للفشرة السابقه سبجد عناسر ثالائة وهى القبادة. والسبروقراطبه 
والمواطن. وكلها فاعلة. ومن ثم فان تحقيق التوازن بين هذه العناصر جديد بأن 
يحشق الاستشرار المطلوب للنظام الإدارى؛ والذى يضضى إلى حالة من التطور 
والرقاهية العامة التي تلهم بها الشرائح المستقفية اة 

ونذات المنطق: فان حنوث ما بخل بخاصية التوازن بين هذه العتاصر الثلاثة 
سيؤدى الى فقدان مفومات الاستمرارية للنظام الاذارق: وبالتالى بواحه التظام نما 
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بسمى ضعف سيادة القائون العام وتفشى ظاهرة الخوضى والفساد والظلم: وما 
ينجم عن ذلك من عواقب وخيمة تهدد كيان الدولة والمجتمع معا؛ 

ولعل التساؤل الذى ينور يذ الأذهان الآن: هو ضيف يتحقق هذا التوازن 
الحباتى الهام؟ولعل الاجابة تكسن التمثيل البيروقراطى 
2-ماهو التمثيل البيروقراطى 

ان الذى أرسى المجال للتمثيل البيروقراطى هو كتابات كنجسلى اعم 
#4 بريطانيا خلال عقد الأربعينات: وسرعان ما انتقل الفكر من أوريا إلى أمريكا 

ولقد انتعشت فكرة التمثيل الببروقراط كك عقد الستينات من القرن العشرين: 
من خلال كتابات كرسلوف" 1115101 وغيره إبان سبادة المثاداة والمناصرة لحرضكه 
الحشوق المدينة. ومكافحة التمييز العنصرى. والدفاع عن حقوق الأقليات من السود 
وسواهم بے المجتسع الأمريكى 

وعملية العثوز على تعريف جامع مائع للتمثيل البيزوقراطي: أمر يصعب 
تحقيقه. التعدد التعاريف وتبيانهاء ولكن يمكن عرض بعص التعاريف التى تجتمع 
خول يعض السمان الخصائسن 

“التمثيل البيروقراطى يعنى تقاسم القيادات السباسية: والإدارية التنفيذية 
خلفية اجتماعية منشابهة. واشير اكيم ے نظرات اجتماعية متمائله حول 
الكيضية التى تدار نها الشنون العامة للمجتمع 

"تمثبل الآدارة للقطاع الأعظم من الناس ل تجمع مفين: اضافة إلى ان الادارة 
التمثيليه هى النى تفكس مرتيات ونطلعات الموظفين ل المستويات الادارية 


المخملفة؛ خاصية الدنما 
"التمثيل المبروقراطى هو الد نوقر لسبة مرتشعةه للأقليات 2 مغانت الو طف 
السكومى 


"التمثيل البيروقراطى يوفر من يدافع عن حقوق المجموعات الا جتماعية 
المختلفة وبرعى مصالحها عند تصريف الأمور ل الشئون القامة 
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"حجع الجماعات العامة ل البيروقراطية: عندما يكون مساويا لحجمها من 
وبعد عرض بعض التعاريف للتمثيل الببروقراطى. يمكن الا عتماد على التعريف 


التالى 
التمثيل الببروقراملى هو تلك النسبة من الموظفين ل النظمات العامة والتى 
تعكس التركيبة للسكان ف المجتمع 


وبناء على التعريف السابق. ستحد ان كل فنات المحتمع ممئله ك المنظمات 
العامة. ومن ثم لها حق المساشمة سے اتحاد القرارات اللادارية. وتتفيدها بها يفكس 
مصسالحها وحقوقها من خلال ممثليها السروقراطيين 
1.-تقييم التمثيل البيروقراصلى 

يستقطب التمثيل البيروقراطى-للوهلة الأولى -تأيبدا عريضاء لأن النظرة 
إلبه. تكون أنه ساع لتحقيق العدالة أ توزيع الوظائف العامة بين أفراد المجتمع 
ولكن واقع الاسر والكتابات التى تمت ے هذا المحال تفضى الى خللاف ذلك 
فبجائب المؤيدين. هناك فريق آخر من المعارضين 
3 وجهة النظر الؤيدة 

ببنى المؤينون للتمثيل البيروقراطى وجهة نظرهم على الدعائم التالية: 
3 يكتسب النظام الإدارى شرعية متيئة أرستها فئات المجتمع المختلفة 
المشاركة ل عملبات التسسر السسروقراطلى وعلنه. فود المحتمه. وستانة المنظطمات 
المبروقراطيةه. 
3 تثبيت عملية التلاحم الوطنى. وارساء دعانم الوحدة الوطنية. طالما كل 
قفنات الشعب فمئلة ل المنظمات العامة التى تلبمى كل احمتاهاتها. 
3 تساعد عملية التمثيل البيروقراطى. على إفراز موظفين عمومبين أكثر 
كفاءة واتقانا ے الأذاء البمروقراطى. 


ااه 


خت ألفية 


3 ان المشاركة ل صنع القرارات تؤدى إلى نضوج نوعى فيهاء وإلى تقبل أكثر 
لها من قبل الموظفين. الذين بشاركون 2 صباغتها وتنشيدها 
3 وجهة النظر المعارضة 

على الرغم من وجاهة المزايا المترتية من التمثيل البيروقراطى: بالنسبة لاجمالى 
السكان 4 المجتمع. إلا آن فريقا من المعارضين للتمثبل الببروقراطى يوفرون 
أدلتهم النى تدعم وجهة نظرهم. 
3 يؤدى التمثيل البيروقراطى إلى إحداث التوتر بين الأغلبية والاقلية. حيث 
أن الأغلبية تعودت على المزاياء وستعتبر مطالبة الأقلية أو مشاركتها ب هذه المزايا 
نوع من التجنى.؛ ومن ثم احداث مشكلات قد تؤثر على النظام الادارى والسياسى 
2/2/3 فتع باب التوظيف التمثيلى للاقليات سوف يلقى معارضة قوية من 
الأغلبية لأنه قد يتحاوز عن هبدأ العشاءة والحدارة فيمن يشغل الوظيفة العاضة 
ومن ثم تفويض البناء البيروقراطى. 
3 لبس من الضرورى أن بتصرف ممثل الأقلية كما تطلب منه جماعته: لانه 
سيعمل ے منظمات عامه ببروقراطية. بجاتب بير وقراطيين قد يحيدون رغبته. أو 
رغبة الجماعة أو الفثة التى يمثلها 
4-التمثيل البيروقراطى 3 مسر 

تشترح السلطة التنفيذية وهى نُسير النشاطات المجتمعية. مشروعات القوانين 
وتقدمها السلطة التشريعية: والملا حظظل ها هنا ان هذه المشروعات تحمل 24 طباتها 
محسالح ورغبات الجماهير التى تتعامل مههم وحدات السلطة التضيدية والنى 
تتمثل ‏ المنظمات العامة والتى تنتهج البيروقراطية سبيلا إداريا 

والمتابع لكبسبة بلورد هدد المسروعات سبخد انها تحضر وتجهر بواسطة 
البيروقراطبين الصفار: ثم تصعد إلى الكبار الذين يملكون اقرارها كما هى أو 
تعديلها أو رفضها وعليه. فهى تعكس مصالحهم ومصالح الفنات التى ينتمون 
الها 
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وبداية من ارشاصات كتجسلى 4 بريطانيا الا ريعينيات من القرن العشرين 
وعندما كانت المملكة المتحدة امبر اطورية لا تفيب عنها الشمس؛ وعندما نزح 
كتيرون من ابناء المستعمرات البها. واكتسيوا جنسيتها. وبياتت مطالبهم 
واحشاحانهم تؤرق الشبادات السياسية. بسنب الضقطط الذي يوفرونه. ولما كان 
تمثبلهم ببروقراططيا بكاد يكون متعدما. كانت رؤى كتجسلى ومن سار على دریه. 
وسرعان ما تلقف الأمريكبون هده الظاهرة البر يطائية: ولكنها كانت عندهم من 
سمت آخر. الا وهو قضية تمثيل السود # المتظمات السبروقراطية 

وسرعان ما أفرزت الكتابات 2# هذا المتحنى انواع متعددة من التمثيل 
السبروقراطى:التمثئيل الببروقراطبى الديمو جرا والتمثيل البيروقراطى الاتجاهى 
والتمثيل البيروفراطى الفعلى. والتمثيل البيروقراطى غير الفعلى. والتمئيل 
السيروقراطى الديمقراسلى. والتمثبل البيروفراطى الحربى. والتمثبل البيروقراملى 
العسكرى: والتمثيل الببروقراطى الحاحضهم 

ولعل مصر تختلف كثير عن بقية دول العالم ے هذه القضية؛. على الرغم من 
دوبان عدة عناصر جنسية أتت من شرق الارض وغربها وشمالها وجنوبها؛ وعلى 
الرغع من الوجهين!الوجة البحرى والوجة القبلى: وعلى الرغع من وجود ديانتين 
اسالامية ومسيحية 

ويطلق على الشاهرة! مسمى مسر والتفسير العلمى لذلك. أنك ان أردت أت 
شن بك مسر وان أردت أن تر مصر بكاقة مساحتها الحغرافبة ستجد كل ذلك 
ممثلا يه مدينة من مدن معسر؛ وهى القاهرة وعليه: فالتمثيل العام لكل مصير 
موجود ل الشاهرة 

ولما نرّح أبناء مهبر من الوجة البحرى» والوجة القبلى: ومن سبتاء ومطروح: 
والواحات. والنونة إلى القاهرة للعمل ك2 المنظمات العامة الببروقراطية المركزية 
والمتمركزة 2 الشاهرة. فانيم قاموا بعملية تمثيل سروقراطى؛ ثم سرعان ما تم 
النزوح إلى مدن أصغر من القاهرة مئل الاسكندرية ثم عواصم المحافظات: للعمل 
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ايضا- و المقام الأول-# المنظمات العامة البيروقراطية؛ ومع التطور نمت 
وترعرت المنظمات العامة السبروقراطية ل كل أرجاء معضر عواصم محافظات. 
وهدن. ومراكرز. وقرى. ومن ثم فالتمئيل البيروقراطى بتصف بالجهدة 

وتتهل هدا التمثيل الطنيقى وغير مقصود طبيعة مصرية كاهة 
المنظمات العامة الببروقراطية من مدنيه وعسكرية وجزئية. ودينية وعلبك بالنظر 
اللقبادات ل كل هده المنظمات سترى التمثيل المثالى. والدذى يتصف بالتناوب 
وحتى ب رئاسة الجمهورية وعليه: لامشكلة البتة 4ك قضية التمثيل البيروقراطى 
وان كانت تحتاعح إلى المحسك العملى بدراسات بحثية تسبر هذا المجال 

وك بعض الأوقات يحاول مروجو الفتنة اشهال فتيل المشكالات بدعاوى دينية هى 
متها براء حيث لم يكن هناك مشاكل بين المسلمين والمسيسين. ولم يفكروا ے 
قضية التمثبل: لان العفتصصر الواحد الذى احتوى كافة العناضصر التى أتت إلى هذا 
البلد؛ ولا يعرف سوى أنه مصرى 
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المبحث الرابع 
تقد البيروقراطية 

يشير مصطلح النقد إلى كافة الفعاليات التى يمكن من خلا لها إبراز 
الايجابيات أو نقاط القوة: وأيضا إبراز السلبيات أو نقاط الضعف ومن المعلوم أن 
كل شئ على وجة الأرض خاضع للنقد؛ أى لابد من احتوائه على ايجابيات وأيضا 
سلبيات. ومن ثم فالنقد ممارسة مبتفاها التقويم 

وعندهما يتعرضي الكتاب والباحئون لنشد السروقراطية. فانهم يتناولون النمودج 
الشببرى. بوصغه النموذج المثالى العقلانى. ويوصضه الأشهر. ولأنه يكاد يكون قد 
جمع شتات الأفكار التى تناولت البيروقراطية 2 نموذجه 
| -ايجابيات البيروقراطية 

تنافت وتصاعدت عبر السعلور السابقات من أول هذا الفصل: سمات وخضائصس 
الببروقراطية النقية: والتى مكلت التمودح المثالى أو العقللاني: والدى بحقق 
الكفاءة المنشوده وعلى هذا النهج يمكن بلورة عدة إيجابيات تمثل مميزات 
البيروقراطية 
1 التفوق الفغى 

يمكن النظر إلى النموذج البيروقراطى بوصشه نظاما آلياء له دالبل بوضح 
كيفية التشغيل إذا تم تشغيله وفقا لهذا الدليل: لتحققت السرعة: والدقة 
والوضوح والاستمرارية من خلال وحدة بين المشغلين. وطاعة تامة:؛ واتعدام 
الاحتكاك والصراع 
3/1 الهيثة المتخصحمة 

ينمى النموذج البيروقراطى هيئة ادارية فنية متخصصة: تقوم على توفير 
وارساء الشكل القائوني المقلاتى للسلطة واجراء عمليات السيطرة والرقابة من 
خلال القواعد المنطقية المعروفة والمشهومة مسبقا؛ ومن ثم التحكم على أساس 
تفشى المعارف بين الموظفين 
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2-سلبيات البيروقراطية 

على الرغم من النقاط الايجابية التى توفرها البيروقراطية كاطار تنظيمى 
إدارى: لايد من وجوده لأ المنظمات العامة خاصة الكبيرة منها: والتى تتطلب نوعية 
موحدة من الأداء مهما تعددت الوحفات وتشتت أيضا إلا ان هناك مجموعة من 
المثالب التى تتوفر من البيروقراطية؛ يمكن عرض اهمها تحت عنوان سلبيات 
البيروقراطية: على النحو التالى 
2 هدم المروتنة 

أشار روبرت سيرتون إلى النتائج غير المقسودة للبيروقراططية. حيث رأ أن قواعد 
الضبط الادائية المنترضص فيها الرقابة والتنسبق. وتحقبق الرشد. وامكانية التنبؤ 
بالسلوك توفر حالة من عدم المرونة تنتاب البيروقراطى. وتفقده القدرة على 
التكيف مع الظروف اة المخثلمة والمتقيرة المحبطة بالمنظمة 

وتؤدى عدم المرونة إلى خلق مناخ تتظبمى مناهضي الابتكار. ومجالك للتفاعل 
مع الظروف وعليه. تسر المنظمات المبروقراطية نحو حالات من الحمود وبالتالى 
كانها تعيش 2# عصر غير عصرها 
2 استبدال الأهداف 

يؤدى التركيز على الأساليب والاجرايات الأدائية المحددة سلفا والخاضعة 
الضعاليات التنسبق والرقابة من الهينة الإدارية: والمطلوبة كماهى. إلى اضمحلال 
وتوارى الأهداف التى هى الغاية؛ من أذهان أؤلنك البيروقراطيين وتحتل- كما 
أورد سلزيئك- الأساليب والاجراءات مكان الصدارة ف فكرهم وأذهائهم ومن ثم 
تطلب الذاتها وكأن المنظمة السروقراطمة تتفما محجموعة من آلا جرايات الآدائية 
فقط طالما أن الموظف البيروقراطى سيحاسب ويشيم عمله وفق مدى الباعه لهدد 
الأسالبب والاجراءات. دونما النظر لما حققته من نتائج من عدمه 
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2 الحزر التنظيمية 

عندما تتم تحزنة الهدف الكلى الى مجموعة من الاهداف الحزنية المتخصصة 
التى تتولاها الوحدات التنظيمية التى تكون المنظمة البيروقراطية ككل. سوف 
تتجرًا ايضا اهتمامات الأفراد ساكنى هده الوحداته وستتغلق كل وحدة فرعية 
على نفسها. وتشهر بأنها منظمة مستقلة وعليه. تنعزل كل وحدة عن الأخرى. 
وكائها جزيرة متفصلة عن بقية الجزر الا خر وبنعدم الاتصال. ولا بتحقق 
الهدف الكلى 
2 اتقييد الاأداء 

يعمل التنظيم السبروقراطى وفق قواعد عامة تحند مسارات الأذاء: وتحند 
كيفية تقبيم الاقراد. ولما كانت هده القواعد تور المساواة للبيروقفراطبين. فهى 
تلقى القبول العام منهم وتؤدى هدد القواعد وشق تحلبل جولدتر إلى تعريف 
الأفراد بالحد الأدنئى للسلوك المطلوب. والحد الأدنى للتطلبات الأداء: ولا كانت 
الشواعد ذاتها للا تخصي على الاستغار والانساز: فمعتنى ذلك الشناعة التامة بيده 
المستويات الدثيا الانجازية: وكان الأداء قد قيف داخشل أطرها 
5/2 اغفال الجانب الانسافقى 

برى'وارن بين أن الأفراط ے الألية. قد جعل الببروقراطية تبدو كالة صماء: 
تعمل بانتظام واتساق وميكانيكيه. وهذا يحالف طبيعة المنظمات البشرية حبث أن 
للبشر حاجاتهم للاشباع مثل الفسيولوجية. والأمان. والاجتماعية والتقدير. 
وتحقيق الذات. ولكن أغلقت الببروقراطية النواحى الاجتماعية وما علاها. ومن ثم 
لا ينسجم هذا التموذح البيروقراطى مع الشخصية الناجحة التى تأبى الخصوء 
2 غياب التنظيم غيرالرسعى 

ولا كان كل تجمع بشرى بحمل 2 طباته تضاعلات وعلاقات مستمرة تنشا 
تسيب الا رتباط بالقفمل ل المنظمة. وتطلق على هدد القلاقات مسفي المتظمم غر 
الرسمي. وقد يكون محابيا للتنظيع الرسمى؛ أو محافيا له ولم يتعرض النسودج 

ا 


البيروفراطى. للعلاقات و الصالات غير الرسمية. بالرغم من دورها غير المنكور يك 
التنظيم الرسمى 
2 الببروباثولوهي Bureaup ath ology‏ : 

لقد ورد هدا المصطلح ے كتابات الدكتور عمد الكريم درويش والدكتورة لبلى 
تكلا. وقد جمع بين مقطع من الببروقراطبة مع مصسطلح الباتولوجى والدى يعنى 
علم الأمراض: ويدل المصطلح الجديد على المرض البيروقراطى:؛ والذى يمكن 
إبحاز صفاته 4 نقاطل قصيرة 

-تضخم اعداد الغاملين بدرجة أكبر من حاجة العمل الشعلية 

تققد وتشائنك الفلاقات مما بقلل من قفالية الاتصسال 

التكالب والتسارع عل المناصسب والوظائف المحدودة بالنسية لاعداد العاملين 

-متوارى الهدف العام ويبحث كل فرد عن هدفه الشخمس 

انعدام المباداة والابتكار: والالتزام الحري بالقواعد خوفا من المستولية 

-صعوية التخلص من اللوائح والتعليمات والنظع التى يتم توراتها 

-انعداع الطموح. والدافعية للأداء الذى ببسط الاجراءات 

-التبلد واللامبالاة من فبل الموظف الببروقراطى امام المتلقين. على الرغم أنه 
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الفصل الثانى عشر 
المكتب البيروقراطى 


الفصل الثائى مشر 
المكتب البيروقراطى 
ارتمسطت لفظة المكتب 2 أذهان كشير من الثاس:؛ تعمليات التسرير أو الكتاية 
فقط ومن ثم ضافت دلالات اللفظة:؛ وانحصرت غ عملبة واحدة من العمليات 
ولقد احتلت لفظه المكتب مساحة النصف من مصيطلم الببروقراطية: وإذا 
كانت الد لالة من اللفظة هو التحرير ققط. لكان المسطلع يفضي الى حكم 
التحرير. او حكم الكتابة. ولكن بالضرورة لم يكن ذلك هو القصد من المكتب 
وعبر المباحث التالية. يمكن الكشف عما تحتوية لفظه المكتب. وعن فعالياته 
المتعندق التى ترتكن وتعتمد عليها النظمات كافة نصشة غامة والمنظمات 
البيروقراطية بصفة خاصة 
المبحث الأول هاهية المكتب 
المسحث الثافى وسائط الاتصنال الرسسى 
المبحث الثالت تداول الوسائط الاتصيالية 


المبحث الرابع المحفوظات 
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المبحث الأول 
ماهية المكتب 

تتبلور ماهبة المكتب. أى كل شن يمكنه توفير صورة عنه 2 الأذهان عبر عرض 
تعريف للمكنب. ونشاطائه. والتوزيع الراسى للسلططة المكثيية والمتقيرات الموقضية 
الخائضمة لنوزية هدد السلططة 
| -تعريف المكتب 

نين اللفة والاصسطلاح كانت اشكالية تعريف المكتب. فهو لغة :من كتب أ خرر 
الوسائل ونحوها؛ والمكتب اسم مكان تتم فيه الكتابة ولكن اصطلح العامة فيما 
مبنهيعم-والكثير من الخاصة- على أن المكتب هو اسع للمهدة الى تستخدم 
اللكتابة. و لكن المعدة 2 اللفة هى الكتابة 

وے الاصطلاح يعبر عن المكتب بانه الضراغ المعمارى الوظيضي. المجهز بالوان 
طلاء توفر الراحة: وبالاضاءة المطلوبة. ويحتوى على الاثاث المناسب من سعدات 
كتابة و مشاعد: وستائر: وفرش: معدات: وأ جهرة بدوية: و ألية ككمساعدات للأداء: 
ويقوم على الأداء أقراد متخصصون 
2-نشاطات المكتب 

يحطئ من بظن أن للمكتب نشاطات يمكن حصرها. ويخطى أكثر من بهتقد 
أن المكتب يوجد يك المنظمات دون غيرها. أو يعتمد عليه بي تحشبق بعض الأهداف 
دون غيرها وعلبه. #المكتب هو المرادف للمنظمة. خاصة غ ظل السبروقراطية 
ويمكن ايراد النشاطات المكتبية الأهم فيما يلى: 
2/ اتلقى البيانات على وسائطها. 
2 التعامل مع البيانات. 
2 7صناعة المعلومات 
#4/2سناعة الشرارات. 


2تصدير المعلومات. 
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5/2 وسائعل البيانات والمعلومات 
3 التوزيع الراسبى 

دادن دى مداء. لن تحد وظيفة يشعلها موظف ببروقراطى دونما أوراق ومعدات 
للكتابة والحفظ. وكل ما يطلق عليه مصطلع المكتب. لان الموظفين يجلسون ل 
اماكن يطلق علبها المكانب ولكن قد تسل نعضي المنظمات إلى تركير التشاطات 
المكنبية سابق الثنوية البها ك وحدة تنظيمية. وقد يحدث العكس عندما يتم توزيع 
صلا حيات التصرف 4 هذه النشاطات على وحدات التنظيم 

والقد اصسطلح على الميل ناحية التركيز: بالمركزيه المكتبية؛ والمبل نا حية عدم 
التركبر والتوزيع : باللا مركزية المكتبية؛ وهناك أساليب أخرى تجمع بينهما على 
أن مهيار الا ختيار للاسلوب المناسب سيكون من خلال المتفبرات الموقسية 
3 مركزية الأداء المكتسى 

تعنى مركزية الأداء المكتبى: تركيز جل النشاطات المكتببة التى تحتاج البها 
الوحدات التنظيمية المختلشة 2 وحدة واحدة[ادارة/قسوع)؛ وخير مثال لذالك لذ 
بعضن المنظمات العامة تركر كافة نشاطات المكتب| تحرير نريد- حشظ- 
صناعة معلومات) ل وحدة تنليمية واحدة 
2/3 لامركزية الأداء المكتبيس 

تفصح لا مركرية الاداء المكتبية عن توريع النشاطات المكتبى على كافة 
وخدات المنظلمة العامة التتولى تصضيبها ے العمل المكتبى الذى نخضها 
(تحرير- نريد حفظ-صنتاعة معلومات) 
3 اللامركزية المكتبية تحت الاشراف المركؤسى 

تشير اللامركزية المكتبية تحت الاشراف المركزى: الى وحود وحدة تنظبمية 
مركزية للاداء المكتبى على مسنوى المنظهة العامة مع وجود وحدات قرعبة ے 
كل اجزاء المنظمة لتتولى اعمال الأداء المكتشبى: يحبث تكون خاضعة لاشراف 
الوحدة المكتبية المركزية. ضمانا لتوحيد الأداء واتساقه ل اتجاد واحد دون خلل 
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3 اللامركزية المكتبية الزمنية تحت الاشراف المركزى 

وشفق هذا اللأسلوب قد تأ خت المنظمة العامة ے تنظيم اذائها المكتبى أ حد 
الاساليب السابقة ولكن عندها يزداد حجم عبء العمل المكتبى على أحدى الإدارات 
تقوم بتوزيعه على الإدارات الا خر للمشاركتها اياد؛ وتتولى هى الاشراف على 
تنفبده ومثال ذلك المنوك عندما يطلب منها أول كل شهر ابلاغ كافة الفقملاء 
بمواقفهم من البنك. وعليه. تحتاح الادارة المناطة بالك الى اعداد كميات هائلة 
من الخطابات؛ ومن ثم تشرك معها بشبة الاردارت ك هده المهمة: وسرعان ها بعود 
الأداء المكتبيى سيرته الأولى: يعد أن تتجاوز الادارة صاحبة العبهء المكتبي الكبير 
عق الرجاجة 
4-المتغيرات الموقضية للتوزيع الرأمعى 

غير خاف انه لايمكن تصور المطلق ‏ الحياة بصفة عامة: و مجال التنظيم 
بصسفة خاصة وعليه. بات كل شن يخضع للنسبى: وان شننا الدقة لقلنا ان هناك 
محموعة من الظروف والشروط التى اذا حدثت فأنها تتطلب تصرقا معينا- 
المتغيرات الموقشية-ومن ثم تنتخب المتغلمات العامة الأسلوب التتظيمى الأتسب 
لها بعد أن تستعرضي المتفسرات الموقضبة المّالية 
1/4 عمرالمنظمة 
عشدها تنشا الملنظمة ديا شه عادة ما تكون صغيرة الححى وحسم الأداء فيها 
صغير نسبيا؛ ومن ثم تكون مركزية الأداء هى الأنسب 
4 حجم المنظمة 

إذا كان عم النظمة صقيرا؛ ومتمركزة جشرافيا فائه من الأنسب للأداء 
المكتبى أن يكون مركزيا وإذا كان حجم المنظمة صغيرا أو كبيرا ولكنها مشتته 
جغرافياء فالأنسب اللامركزية 


دوا 
= 
ابسن" 


واما إذا كان ححم المنظمة كيرا ومتمركزة جغرافبا. مما يؤدى إلى زيادة 
حجم عيبم العمل المكتبى فيما يتعلق بالتسرير البر يد والحفظ وصنتاعة المعلومات: 
فان اللا مركزية تحت الاشراف المركرى تضرض نفسها 
3/4 درجة استقرار ظروف وبيئة الأداء 

مع ثبات المتغبرات الموقشية السابقة على حالها؛ فائه عندما تكون ظروف وبيئة 
الأداء المكتبى مستقرة: والمنظمة العامة صفيرة الححم. فالأنسب استخدام 
المركزية؛ وعندما تكون كببرة الححم فالأنسب اللامركزية تحت الاشراف 
المركرق 

ولكن: كلما كانت ظروف وبيئة الأداء المكتبى متقلبة و غير مستقرة كلما 
كانت ذلك مبررا للأخذ باللامركزية ل الأداء المكتبى 
4 الأداء الزمفى 

عندما يزداد حجم عبء العمل المكتبى ك2 فقترات زمنبة محددة ولبس طول العاف 
و2 بعض الادارات. وليس كل المنظمة العامة: فانه من الأنسب أن تختار المنظمة 


العامة اسلوب اللأمركزية المكتبية الزمنية تحت الإشراف المركزى 
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المبحث الثانى 
وسائط الاتصال الرسمى 

تتطلب البيروقراطية اتصالات مكنوية بشكل معين. ولذلك فعن طريق المكتب 
بتم اعداد مجموعة من الوسائط الورقبة؛ والتى تحتوى على الرسائل المطلوب ے 
شعالبات الاتصال بين طرفين: وهذه الوسائط هى الرسالة الخارجية البرقيات» 
والمدكرات. والتقارير. والقرار 
1-الرسالة الخارجية 

وسيلة الاتصال التي ينم تباد لها بين منظمة عامة. وسنظمة عامة اخرى. أو بين 
منظمة عامة وفرد من الأفراد أى لابد وأن يكون أحد طرفيها منظمة عامة 

والقد نمی عرف ادارى حكومى على وجود مجموعة من الأركان بے المرسلة 
الخارجية؛ لابد من توافرها وهى البسملة. واسع الجهية الرسالة: والرقم والتاريخ 
والمرفقات. والموضوع: والمرسل إليه: وتحية الافتتاح؛ وجسع الرسالة وتحية الختام 
والتوقيع والترميز. والاشارة إلى الصور أن وجدت انظر الشكل رقم (12- 1) 

ومن خاال شكل الرسالة يتضح كيمية ترتيب أركانها سابق الاشارة اليها؛ على 
أنه يحب أن يعرف المتلقى: أن هذا الترتيب سيختلف من منظمة لا خرى وفقا لرؤية 
المصمع لذا لرم الننوية 


الرصالة الستارحسة 


٠‏ .وزارةالعليمالمالى 
المفيهد الفاليى. للسناحة وا لفنادق . 
. . والساسبالاتى . . . 


8 8808 6 8 8 LITO TOTO 8 85 8 لظ 8-8 88 85 855 8ه 8 9 8ك‎ TT 


8 ههه وها نه نه هاف قاع فاه مه 8ه مه موه نه وي مم وعم 


تحبة الافتتاح 


1 .د عبد الضتاح شزال) 

















2-الرسالة الدا خلية؛ 
تستخدم ضوسبلة اتصالية نس ادرات واقسام المنظمة العامة الواحدة-ضرورة 
بيروقراطية وعلى ذلك فهى تقلل من كثير من البيانات الواجب اثباتها 2 
الرسالة الطارجية. 
وتحتوى مكوناتها عل البسملة. وعنوان مدكرة/رسالة خارجية واسم 
القسم/الادارة المرسلة. والرقم. والتاريخ. والمرفقات. واسم القسم 
الادارة المرسل إليه: وجسم الرسالة: والتوقيع: انظر الشكل رقم(12- 2). 
شكل رقم (12- 2) 
الرسالة الداخلية 


وزارة التقليع الفالى 
المعهد العالى للسياحة والفنادق. . 
. والحلسب اللي . 


السيوف-الاسكندرية 





1-البرقيات 
عبارة عن وسبط اتصالى ورقى موجر: وواضشع: وعاجل؛ ويرسل بواسطة وزارة 
المواصيالات. أو غير التلكس..: ويبستخدم هذا الوسبط ذاطليا وخارجيا 
وللبر قيات عدة اجزاء وهى اسم المرسل البة. وعنواته. ون البرقية؛ واسم 
المرسل؛ وعنوائه انظر الشكل رقم (12- 3). 
شكل رقم (12- 3) 
تموذج البرقية 


اد SESE‏ 8ه مه هي EEE‏ جاع نه 2 28 ع به به نه له ف ع ع ع ع ع عع عه 





ك التقارير: 
يعبر عن التقرير بأنه عرض للحقائق الخاصة بموضوع معين أو مشكلة معيئة. 
بطريقة تحليلية مبسطة؛: مع ذكرالمقترحات والتوصيات التى تتسق مع نتائج 


التحليل 

وحتى تتم كتابة التقرير وفق الأسس العلمبة فلايد من وأن يحتوى على 
4 االقدمة 
ويعرض قبها موضوع التقرير والفرض من كتايته وبعض النقاط على النحو 
العالى: 


4 الجهة أو السلطة التى طلبت التقرير. 
4 نطاق التقرير والمشكلات التى يتعرض لها من قام باعداده. 
4 تعريف بالمصطلحات الفنية حتى يفهمها القارئ-ان وجدت 
4 التحليل 
يقوم كانتب التقرير بسرد الببانات والوقائع والحفائق. ثم بناقنها ويحللها 
ويفسرها. ويبين علاقة هذه الببانات أو الوقائع أو الحقائق 8 احداث التأثير مق 
موضوع التقرير 
4 النتائج والتوصيات 
بعد تحليل البيانات والمعلومات, لايد وأن يظهر لنا التقرير نتائج معينة. وأن 
تكون مستخلسه من حقائق التقرير. ويتبع دلك المشترحات أو التوصبات الى 
يراها معد التقرير صالحة لحل المشكلات أو تذلبل العقبات 
4/4 الخصائص الشكلية 
بتطلب التقرير محموعة من الخسائسن الشكلية وهى 
4 غلاف التقرير عادة من ورق مقوى لحماية محتوياته. ويوضح عليه 
موضوع التقزير: اسع من قام باعدادد؛: ثم اسع من يوجه اليه ثم تاريخ اصسدار 


التقرير. 
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قىت ة i‏ 


4 تقسيم التقرير إلى أبواب وفصول ان استدعى حجم التقرير ذلك 
4 اعداد قائمة بمحتويات التقرير لارشاد المتلشين 
انظر شكل غلاف التقرير ل شكل رقم[ 12- 4) 
شكل رقم (13- 4) 
غلاف التشرير 


وزارة التطيم العالى 
المعهد العالى للسياحة والفنادق 
والحاسب الآالى 


السيوف-الاسكندرية 


تعرير عن 
مدى التزام طلاب الفرقة شعية الحاسبات الآلية 


لك حضور محاضرات مادة الادارة العامة 


مقدم إلى الأستاذ الدكتور عميد المعهد 
إعداة 


الدذكتور / محمد حافظ ححازىق 
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5-المذكرات 

المذضرات هى تقارير صفيرة الحجم. وتعرض من خلا ليا المعلومات والحقائق 
المختلضة. وتعد لكى ترشع لمن يشفلون المناصب الادارية الأعلى 
وهی ثلاتة انواع 
1/5 مذكرة المعلومات 

وهدفها توصيل المعلومات لمن بشفلون المناصب الادارية الأعلى. وتنتهى هذه 
المدكرة بالعبارة الأتية "رجاء التكرم بالعلم 
5 مذكرة المرض 

تفسر وتوضح.: ما غمض. وهى تسحب غادة القوانين أو القرارت التى تصدر. 
بحيث تشرح ما أوجزته المواد القانونية أو الشرارية 
6-القرار 

يشير القرار الادارى إلى افصاح الادارة عن ارادتها المنشردة الملزمة: بما لها من 
سلطة بمقتضى القوانين واللوائح. ودلك بقتصد احدات مركز نظامى معن متى 
كان ذلك ممكنا وجائزا وكان الباعث عليه ايتغاء مصلحة عامة وللقرار عدة 


أجرّاء: توضحها قبما يفلى 


6 صدر القرار 

يتضمن البسهلة. واسم الحهة؛ ورقم الشرار. وتاريخ الشرار. ونوع القرار 
6 الحيثيات 

الأسائيد التى يستند عليها القرار. وتكتب كشقرات تبدأ بعد حوالى 2سم من 
الياسش الأيسن 
6 تقرر 


نكيت دهت السات ول وس لسر 
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6 مواد القوار 

صياغة القرار الواجب تنفيده. على هينة مواد. وتكتب من بداية الهامش الأيمن. 
وعلى شكل فقرات مرقومة 
6 التوقيع 


توقيع متخذ القرار ف الناحية اليسرى للقرار 
انظر الشكل رقم (12- 5) 
شكل رقم  -12[‏ 5) 
القرار 


وزارة التعليم العالى 

المفهد العالى للسياحة بوالفنادق . 
والحاسب الالن . 
السيوف الاسكندرية 


قرارا اداری 


مادج (1) 


عاد( 2) 





المبحث الثالث 
تداول الوسالط الاتصالية 
تتعامل المنظمات العامة من خلال المتارية الببروقراطيةه بعفيومها 
الاأسطلا حى-ومن ثم فكافة التصرفات لا بعتد بها الا اذا كانت مكتوية وعلية: 
بات واستقر الاهتمام المتفاظع بالشكل الانفسالى الوسبلى المكتوب 
وغير خاف على العاملين والمتعاملين مع المنظمات العامة. أنه لايد من تواقر 
الأدوات المستندية الثبوتية للأداء نضصفة عامة: ولذاكرة المنظمات العامة المتمثلة 2 
الاتصالات المكتوية بصفة خاصة: ومن ثم تسعى هه المنظمات سعيا حثيثا نحو 
ايحاد ل ما من شانه أن بكون وسيلة للاثبات. والمسنتد الذى يمكن أن بتكي عليه 
العاملون عند المراجعة أو المتابعة أو التفتيش. أو حتى عند اجراء الاحصائيات 
وقياس تطورات الأناء 
ويتطلب تداول هذه المستندات الوثائقية: بين المنظمات العامة وبعضها البعض: 
أو بينها ودين جمهورها اجراءات مصحوبة بتواحى مستندية. يتم من خلا لها اثبات 
فعالمات التداول: ويمكن انراد تفاسصيل هدد الا جراءات التداولية. عند التعرضشس 
لموضوع البريد 
» ماهية البريد 
عند البحث عن ماهية البريد 2 اللغة قد يحار المزء: فضي حديث رسول الله( &) 
أنه قال"إذا أبردتم لى فابردوا حسن الوجّه وعليه. فيفهم من الحديت أن البريد 
معني حامل الرسالة 
ويقال أن البريد ے الفارسية هو الحصان مقصوص الذيل الذى كان يبحمل 
على مننه البر يد 
وك عهد الدولة الأمويةه وصلت الدولة الإسلامبه أعظم اتساع لها . عرقت ضلمة 
البريد بأنها المسافة بين موقعين طولها 2] فرسخاء يقطعها حامل الرسائل ثم 
بسلمهاالى زمبله وهكدا 
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تخت ايه 


وتأسيسا على ها سبق فالبريد قد يعنى حامل الرسالة. او الدابة التى على 
متنها تنقل الرسائل: أو المسافة بين موقعين على العلريق 

ويعرف البريد اصطلاحا بائه الوسائل التى تستخدم 2 قداول الوسائط 
الاتصالبة بين طرفي أو أكتر 

يمكن التمييز بين نوعين البريد: وهما اليريد الوارد: والبريد الصادر 
1-البريد الوارد 

يعبر عن البر يد الوارد بانه كافة الوسائط الاتصالية المحررة التى تصل الى 
المنظمة العامة؛ ولها اشكال متعددة مثل المراسللات: والبرقيات والتلكسات ولكن 
أكثر أشكال الوسائط تداولا هى المراسلات 
2-اجراءات البريد الوارد 

تمر المراسللات |الخطانات والحوابات) بعد وصولا الى المنظمات العامة بعد 
اجراءات متتالبة على النحو التالى: 
2/ استقبال واستلام المراسلات الواردة. 
2/2 التصثيف المبدثى[عاذى-سرى -شخصنى). 
2 3 فتح المراسلات الواردة والتأكد من محتوياتها. 
2/ 4 ختم المراسلات بختم الوارد. 
2 توجيه المراسلات الواردة. 
6/2 تصنيف المراسلات الواردة وفقا لآدراتها. 
2 قبد المراسلات الواردة 4 السجل/البيان اللخصصن لذالض. 
2 التسليم للوحدات اللختصة 
3-البريد الصلدر 

يشير مصطلح البر بد الصادر الى كافة الوسائطط الانصالية المحررة التى تشرح 
من المتظمة العامة؛ ولها أشكال متعددة من المراصللات: والبر قبات والتلكسات ولكن 
أاكثر أشكال الوسانط تداولا هى المراسات 
314 


2-اجراءات البريد الصاهر 

تجتاز المراسلات|الخطابات والجوابات| عدة خطوات اجرائية: وهى 2 رحلتها من 
المنظمة العامة ال خارجها. وهس كما يلى: 
1/4 اعداد المراسلات واعتمدها من الرئيس. 
4 تسليم المراسلات لوحدة الصادر. 
4 تصنيف المراسالات الصادرة| عن طريق المندوبين/ عن طريق مصلحة البريد). 
4 تسجيل المراسالات الصادرة 2 سجلها. 


4 توزيع المراسلات الصادرة! مندوبين/ بريد ) 
5-متابعة البريد الوفرد 


تتابع المنظمات العامة بريدها الوارد من شلال نظام محدد الخعلوات: حتى 
تضمن أن الرد على ها تتسلمه من مراسلات قد تم أو ان هذه المرسللات قد حفظت: 
أو أى اجراء آخر اتبع معها 

ويمكن انراد شخطوات نظام المتائعة على النهو التالى: 
5 تحديد فترة زمنية لانجاز المراسلات الجوابية. 
5 عند الرد #4 موعده؛ يتم ابراز ذلك ے خانة التسديف 2 سجل الوارد العام. 
5 إذا لم يتم الرد 1 موعد. تمنح الوحدة/الموظف مدة زمنية أخرى لانجاز الرد 
مع التأشير ے خانة المتابعة رقم[ | ) مل سجل الوارد العام. 
5 إذا لم يتم الزد أيضا بعد اغطاء هذه المدة الاضافبة: يتم اشعار 
الوحدة/المتأخر بالتأخير عن طريق نموذح يعد لذلك. وترسل صورة منه الى مكتب 


المقفر اتاد الاذزم 
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6-متابعة البريد الصلار 
تقوم المنظمات العامة باجراء الاتصالات التلبفونية عادة للمنظمات الأخرى أو 
الأشفراد. الذيمن أرسلت لهم مراسللات صادرة لسثهم على الرد 2ه موغده وقد ترسل لهم 


خطابات على سبيل الاستعحال 
7-البريد الداخفى 


زيادة 2 الحبطة والحذر يتم الاتصال دا خل المنظمات العامة الواحدة عن 
طريق ما يسمى بالمراسلات الداخلية التى تعد عن أصل وصورة يُسلم الاصل 
للوحدة المرسل اليه والتى توقع على صورة الرسالة؛ والتى تعاد الى الوحدة المرسلة 


لتحفظها ل ملفهاوقد تنشن كل وحدة سجلا للوارد: وسحلا للعسادر: امعانا غ 
المبروقراطية 
8-اليريد السوى 


يقصد بالسر: الشئ الذى لا يتعامل معه سوى المختص فيه فقط عليه فالبر يد 
السرى هو التداول المراسلاتى للمعلومات التى يقتصر حق الاطلاع عليها لفثة 
محدودة جدا باللنطقة 
#8/ادرجات السرية 

يخطئ من يظن أن المعلومات التى يقتصر التعامل فيها لى فئة محدودة هى 
على درجة واحدة: ومن ثم فهناك درجات متعددة للسرية 


8 درجة سوى 
تعطى للمعلومات التى تتعلق بالأقراد. مثل التقارير السرية 
8 درجة سرى جدا 


تتعلق بال معلومات الخاصة بالمنظمة العامة: مثل مشروعات المناقصات العامة 


وغمرها 
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3/8 درجة سرى للغاية 

تربتط بالمعلومات التي يضر اقشاء سرينها بالصالح العام للدولة ككل مثل 
المعلومات الصحية عن الأوينة. أو الامن العام 
58 محظور الإطلاع عليه 

تربتط بالمفلومات النى كانت سرية للفابة. ثم وضعت موضع التنضيد عن 
طريق اشخاص مهعينين. ولدذلك فان معناها. محظور الاطلاع على هذه المعلومات 
لغيرهم. ومثال ذلك أيضا كافة المطبوعات العسكرية التى توجد 4 مكتبات 
الوحدات الفسكرية. مثل كنب النكتيك الفسكرى. وكبب القتابل الندوية 
والسلاح؛ وغير ذلك 
2/8 اجراعات البريد السوى 

المنظمات كسيرة الححم تنشا وحنة بريد للمراسلات السريةأوارد/سادر) 
ولكن لذ المنظمات الصفيرة يمكن أن تسجل المراسلات االسريةآوارد /صادر) ا 
السجلات العادية ولكن مع أخذ الاحتياطات اللازمة 

فعندها برد للمنظمة مراسللات سريه. تحتم على المعلف وتسجل على انها سرق. 
وتسلم للمديرء وتسفظ عند 

وعندما ينم تصدير مراسالات سرية. ويقطلب المدير أو المعد حجر رقم صادر 
وكتابته على الرسالة ويشيد ب السجل تحت موضوع سر ثم بلق المغلف ويصدر 
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المبحث الرابع 
المحفوظات 

تتسلم المنظمات العامة أصول الخطابات الواردة. وترسل الأصول الصادرة 
وتستبقى صورا منها. كما ان كافة تعاملاتها الرسمية وفق المنظور البيروقراطى 
لها صدى هرق يتمثل ب مراسلات. تمالاج: خرائطه عقود: رسوم: كشوفات اجازات 
وروائب. وغير دلك من الوسائط المعلومائية الثبوتية 

ومن خللال هدا المبحث تتعرف على المحصوطات, وانواعها؛ وأهدافها التنظيع 
الشنى لها 
|-تمريف المحفوطات 

يعبر شن الحفوظات بمحموعة الوتائق الت تنتح عن نشاطات المنظمات العامة 

ويقصد بالوثبيقة هاهنا الوسائط التى تحمل الببانات والمعلوسات سواء الورقية 
أو غسرها طا لما بعتد بها عند المراجعة 
ل-آنواع المحفوظات 

تحتلف الوثانق ے المنظمات العامة من حيث العمر الزمنى للوئيشة. فهناك 
وسائنط ورقبة ترد للمنظمة العامة وتنعدم أسمبتها فور الانتهاء من قراءتها. مثل 
بطاقات التهبنة. أو الدعوة لحضور حفل. أو الرد على استفسار بسيط. وة المقابل 
هناك وسائط تستدعى الحاجة حفظها بصورة دانمة؛ مثل الاتفاقيات والعقود 
والسكوك. وغيرها 

وبناء على الك يمكن تفسيم المحفوظات وفقا لا عمارها الزمسبه. إلى ثلاته 
أنواع نشيطة؛. ومتوسط النشاط؛ وغير نشيطة 
2 المحفوظات النشيطة 

هى الوتائق الحبة المتداولة التى تخص العام الحالى أواللوضوع الى تحت 
التنفيد وتكون بين أيدى الموظمين وفها لتخصصاتهم المختلفة 


318 


2 المحفوظات متوسطة النشاط 

عبارة عن وثائق انتهى العمل فيها من العام السابق أو ماقبلة. ولكن قد تستدعى 
الحاجه الرجوع البهاء لاستكمال موضوعات السنة الحالية. وهى تحفظ ے مكان 
قريب تسبيا 
2 المحفوظات غير النشيطة 

تلك الوثائق التى لا تدعو الحاجة إلى الرجوع اليهاء لمرور سنوات طويلة نسبيا 
علبها. وتنشسم الى فسمين 
2 الستديمة 

وهى كافة الوثائق التى تتعلق بالتزامات مستمرة على المنظمة العامة مئل 
الانضافبات. والعقود. والسكوك. والوتائق دات الطابع التاربحى 
2 كلنتهية 

وهى الوثائق التى انتهى العمل بها تماما: ولبيس لها أى شيمة مثل الصدر 
الزائدة. والدعوات. ونطاقات التهننة:. والموضوعات التى انتهت اها 


3-اعداف المحفوظات 
تستهدف الوحنة القائمة على فعاليات ادارة المعلومات بالمنظمة العامة من 
المسفوظات ما دلى 


3 الاسترجاع الميسر والسريع للوثيقة للاستشادة منها ة المنظمة العامة 
وخاسة عند سناعة الشرارلت 

3 لحفظ والمحافظة على كافة وثائق المنظمة العامة من التلف أو الضياع أو 
السرقة: أو اقشاء سريتها 
4-المهام الرليسية لوحدة المعلومات 

حتى تحقق وحدة المعلومات بالمنظمة العامة أهدافها من المحفوظات: ساق 
الاشارة البها. علبها أن تعمل وفق الأطر المهامبة الرئيسية التالية 

4/ ! تجميع وثائق المنظمة 
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تخت ألفية 


4 التنظيم الفنى لهذه الوثائق سيرد تفصيل ذلك 

4 القبام بنشاطات الحفظ والتداوال 

4 )تنظيم مستودع الحفظ المركزى| الأرشيف العام الاستيداع الوثائق غير 
الفط 

4 القبام بعمليات الضرز والترحيل والاتلاف 

4/للمساهمة ل اعداد لائحة المحفوظات للمنظمة 

4 تقديم المعلومات للمستفيدين. 

4 احافظة على سرية المعلوملت 
5-التنيظم الفنى للوثافق 

يقصد بالتنظيم الترتيب المقصود الدى يسعفى الى هدف معي ويعبر عن كلمة 
الفنى بمجموعة من الاساليب والوسائل التى يمتلكها المتخصصون الخبراء 

وعلبه. فالتنظيعم الفنى للوتائق. شو الترتيب التى يوقر محموعات من الوثائق 
على نسق معن ويمكن من استعادتها بسهولة ويسر 

ويتضهن التنظيع المنى للوتائق تلات فعاليات رئيسية وهى التصئيف 


والترميز: واعداد الفهارس 


5 التصنیف 
عبارة عن تجميع الوثانق المتشابهة وفق أساس/أسس معيئة؛ وفصلها عن غير 
اتشاي 


ويمكن تلمس عدة أسس بشاد علبها التصنيفه وتتمثل ف الأساس الموضوغى 
والأساس الجفراك: والأساس الشكلى؛ والأساس الا سمى: وهناك أسس لم تسم بعد 
وتستخرج من مقتضيات الواقع المعاش 

والحدير تنالت كر هناء أن ا1 د هئ اماس التقشف. هو الخاضنة السامفة 
للوثائق. ان الد يكتار أساس التصنيف هو مستخدم الوثائق والدذى بطلبها من 
معدات حفظها للتعامل ممها 
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5 الترهميز 

بعد الترميز هو المرحلة الثائية من سراحل التنظيم الفنى: وهو عبارة عن خلق 
لغة اصطناعية. تستدعى بها الملضات والوثائق. لانها ستكون ايسر واقصير من الاسم 
الأصلى وتوفر الدرجة الترتبية للملفات الوتائق عند عملبة الحفظ وعند 
الاستر جاع ومن ثم عند اعادتها مرة ا خرى إلى معدات حفظها 

وتتعدد طرق ترميز الملضات/الوثائق وهى الترميز العددى البسيط. والترميز 
العدوى المركب. والترميز ا لهجائى/الأيجدى البسيطء والترميز العددى الهجائى 
الابجدى المختلط. والترميز العشرى. والترمبز بالألوان. والترميز بالصور غير ذلك 
من طرق الترميز المتعددة 
5 اهذناد الفهارس 

يعرف الفهرس باثه الدليل الكاشف لكان الملف 24 معدة حفظه: ومن ثم 
الحصول على الوثيقة من ملشها 

وهناك شكلان للضهارس فهرس السحل. وفهرس البطاقات 
5 فهرس السجل 

سجل على هينة دفتر أو كراسة أو مجموعة أو راق سائبة يسجل قبها أسماء 
وأرقام الملفات. وأماكن وجودها ے أوعبة الحفظل انظر الشكل 


اجازات اعتيادية 
اجازات مرضية 


راس 1 2 
اجازات دراسية 


جازات حح 
اجار 





5 فهرس بطاقات 
عبارة عن بطاقات من ورق مقوی ولها شكلدان 
شكل رقم (12- 7) 
اشكال نفطاقات الفهرس 


( 1 انطاقة ارشادمة 





وللضهرس المطاقى عدة أنواع وهى 
-الفهرس الموضمومهى 

تعد بطاقة لكل ملف من ملفات النشاطات باللنظمة: وترتب البطاقات ف درجها 
وفق الا حرف الهحائية/ الأبجدية 


-فهرس الأسينام 


تعد بطاقة لكل ملف شخصى أو لكل منظهمة تتعامل معها المنظهة العامة 
وترتب وفق الأ حرف الهجائية/الأبجدية 
الفهرس المصنتف 


تعد بطاقة لكل ملف من ملشات النشاطات لذ المنظمة العامة: وترتب بالرمهز 
الموجودة ے خطه التصنيف والثر مير 
الفهرس القاسوسى 

تعد بطاقة لكل ملف داخل المنظمة العامة نشاط/اسمى/ منظهعات|) وترتب 
کل مه بعصي وفقا للأحرف الأبجدية/اليجائية ولا بد من وجود نسخة من هذا 
الفهرس ك2 وحدة المعلومات؛, ونمخةاخرى ے مكتب المدير العام. للتعرف على 
كافة ملفات المنظمة قواعد المعلومات 
6-الحفظل 

لير عملية الحمظ الى وضع الوثائق ے ملماتها بطريشه ترثيبية مفيئة تع 
وضع هذه الملفات ے معدات الحفظ. على النحو التالى 
1/6 الحفظ الرأمفى 

تحفظ الوثائق ل اللشات العادية والتى تستوعب حوالى 150 وثتيقة: ثم تسفدظ 
هذه الوتائق ك2 أدراج الشانون أو تعلق على القضبان أو السيور 
6 الحفظ الأفقى 

تتعامل المنظمات العامة مع السجلات المدون بها بيانات ومعلومات نشاطاتها: 
وتحفظ هته السجلات حفظا افقيا على الأرقف 
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6 الحفظ الواقف 

بصلح هدا النوع مع الخرائط والملفوفات الاسططوائية الطانع. وأيضا مع الملضات 
الافرنجية الكبيرة والتى تستوعب حوالى ا05 وثيقة. والملفات الافرنجية الصغيرة 
والتى تحمل بل طباتها حوالى 300 ورقة. وتحفظ على الأرفف 
7-التداول 

يعرف التداول بأنه انتقال الملفات/الوثائق من أماكن حفظهاء للعاملين 
للاستفادة منهاء ويمكن أيضا لمن هم خارج المنظمة العامة وتضع كل منظمة عامة 
الضوابط: والاجراءات الفاعلة. لضمان إياب الملفات//الوثائق إلى أماكن حفظها 
مرذ أخرى 
آ-فعاليات الاتزان الوتائقى 

تتراكم الوثائق يوما بعد الأخرء ولو ترك الحال التراكمى دونما نشاطات من 
وحدة المعلومات بالمنظمة: فسوف ياتى وقت لن يجد الموظفون مكانا أو موطنا لقدم 
داخل المنظمة جلها وعليه:لابد من القيام بفعاليات متخصصة تستعيد بها المنظمة 
اتزانها الوثانقى 

ويمكن ايراد هذه الفعاليات بايجاز على النحو التالى 
5 الضرز 

يقصد بمسطلح الضرز ے معناد اللاصطلا حى العام ابعاد الصالح عن غير 
الضالح: وهنا الايقاء على الوثائق المطلوبة ققط: وابعاد الوثائق غير المطلوية 

ولقد مر بهذا المبحث أنواع المحفوظات |الوثائق) وهى نشبطة. ومتوسطة 
النشاط ومنتهية النشاطء؛ ومن خلال انتشال الوتانق ومرورها بين نوع وآخر. تجرى 
لها عملية الفرز: وتسترشد المنظمات العامة ل ذلك بقوانين ولوائح الدولة £ 
هده الخصوصي: ويوجد بجمهورية مصر العربية لائحة للمحفوظات؛ وهناك مشروع 
لشانون المحفوظات وما زال قيد الدراسة 


ا 
ع 
ایا 


1 0 : 9 


8 الترحيل 

عندما تنتقل المحفوظات من نوع إلى آخرء فانها تذهب إلى مكان حفظ آخر: 
فمثلا عندما تصبح المحفوظات متوسطة النشاط. بعدما كائت نشيطة فائها 
تنتقل العدات قف ج مان أبمد تسبياء وعندماة تجتاز مدة متوسظة التشافل 
8 الاهلاك 

بعد فترة زمنية تحددها القوانين واللوائح: ومن داخل مستودع الحفظ تستبقى 
الوثائق غير النشيطة المستديمة مثل الوثائق التاريخية وغيرهاء ويتم اهلاك 
الوثائق غير النشيطلة ال منتهية والتى لا حاجة اليها 
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الفصل الثالث عشر 
الإصلاح الإدارى 


الفحصل الثالث مشر 
الإصسلاح الإدارى 

إن تحسين الأداء لا الملنظمات العامة بشكل تحديات جد عظيمة للمحتمعات 
وهى تنشد الرقى والتطور. عبر برامح التنمية الا قتصادية. والتنمية الا جتماعية: و 
التنمية # شتى مجالات الحباق ولماذا؟ لأن المنظمات العامة تعتبر القاسم المشترك 
الأعظم والمشارك الفهعال لآ كافة محالات التنمبة و عليه: إذا لم تحد المنظمات 
العامة سبيلها الى التحسين والتطور والتنمية؛ أعاقت كل مناشط التثمية عن 
بلوغ أهدافها 

ويطلق على عمليات تحسبين الأداء ے المنظمات العامة مصطلح الاصلاح 
الإدارى: وهو عملية مستمرة متحددة لا تتوقف. لآنها الحباة داتها. وكل يوم تحدث 
متفيرات حديدة لايد من التفاعل والتكيف معها 

الاسلاح الادارى: عملية شاملة متعاملة: لأن فعالبات المنظمات العامة لن تتر ك 
محاللا من محالات الحياة يضلت منها. ومن ثم لكى تنجح هده المنظمات 2# الانتقال 
من سراحل أقل إلى مراحل أعلى من مستمعها. لابد وأن ينتاب التغبير والتطوير 
والتحسين المنظظمات العامة كافة: 2 سائر مستوياتهاء و كل أبعادها التنظيمية: 
وممارساتها الإداريه 

وتتجلى مماهيم ومصطلحات ومصردات هدا الفصل غير المباحث التالية 

المبحث الأول المقاهيم الأساسية 

المسحث الثافى توجهات الاأصلاح الأآدارى 

المسحث الثانث عاضر الاصبلاع الاداري 
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المبحث الأول 
المقاهيم الأساسية 

يستعرض هذا المبحث أهم التعاريف للاصلاح الإدارى؛ ودعاتمة: ثم يلقى 
الأضواء الكاشفة على تعريف الكتاب للأصلاح الادارى: ثم يتناول الأسباب الداعية 
إلى حتمية التفيير. وأخيرا يكشف عن أساليب الإصلاح الإدارى 
1-تمريف الاصلاح الإداوى 

ترجع كلمة الأصلاح لغة إلى أصلح: والتى تدال على ازالة الفساد وجغل الشئ 
نافعا ومناسبا: وآما كلمة الإدارى فهى هاهنا نائبة عن المنظمات العامة التى 
تنهض بالمناشط الموجهة للجمهور: والتى كنيت بالإدارة العامة؛ المعنى ايضا 
يرتبط بالكلمة السابقة لها؛أى أن الصلاح للإدارق لأن المنظمة ككائن حى تفسد 
اول ما تفسد من راسهاء والراس هاهنا هى الإدارة 

وتترى تعاريف الاصللاح الإدارى عبر الكنابات المتعندة التى تناولت هدا الموضوع 


ونعرض منها ما يلى 
"تغبير أصل 3 العمل: وة التنظيى و بف الأشخاصص: ول نظرة الناس لكل هذه 
الأمهر 


'تحسين مستويات العمل والتنظيم 2# الأجهزة الإذارية 

"تبسيط وتحسين اسلوب واجراءات العمل بالادارات ذات العلاقة بالجمهور مع 
الاستفادة بالقوى العاملة بشكل القضل 

"خلق علاقة متطورة بين المواطنين وأجهزة الدولة عن طريق تبسيط الاجراءات 
وتحقيق الانسجام بين مضامين الخطة والامكائيات الاحتباجات 

"ادغال تحسينات جوهرية على الخدمات العامة: والقضاء على الظواهر 
السلبية. وتثمية قدرات ومعارف الموظفين وزيادة فعالبة الأنشطة والأعمال 
السكؤمية 

"تحسين الخدمة العامة ورفع كفايتها الانتاجبة 


أزيادة كماءة وفعالبه الإدارة الحكومية من حبث الوظيفهة العامة والتنظيمع. 
والأساليب و القوى البشرية 

"تقبيع واعادة النظر ے التنظيم الهبكلى للإذارة الحكومية. والانظمة الآدارية. و 
القوانين. والتحضير. والغاء الهدر والتبدير. 2 ضوء عقيدة تتلاءم مع الدولة 

"تطوير أداء الإدارة الحكومبة حتى يتحقق الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة. 
وحتى تتخلس من العقبات 

ويمكن بلورة تعريف الكتاب فيها يلى 

تحسين وتعلوير كافة فعاليات الأداء ا المنظمات العامة بما ينعكس أثره على 
العالاقة ينها وبين الجمهور بحيث يشوبها الرضا 
2-دعائم الاصلاح الإداوى 

تنهصى المنظمات العامة على مجموعة من الد عائع. حتى تستطيع أن تشدم 
مخرجاتها لجمهور المنتشعين منها؛ ومن ثم حتى يؤتى الاصلاح الإدارى نماره 
المرجوه منه. لابد وأن توضع هذه الدعائم ے الحسبان عند وضع برامع الاصلاح 
اداو 
2 التشريعات 

تنشا المنظمات العامة وفق تشريع معين. ويمسر الأداء فيها وفق تشريعات 
متعددة وطالما توضع التشريعات وفق مقّضيات مجتمعية. وطالما ان هذه المقتضيات 
لبست جامدة. اذن لامحال البته بے التطوير أو التفير أو الاصسلاح سوى بالتفاعل 
التشريفى التعطورق 
2 الأموال 

نكي المنظمات العامة وهي بصدد تحشبق أهداف الدولة وك صضوء سباستها على 
المتاح لها من أسوال ترصد فبها يسمى بخطة الدولة الكمبة. والتى بطلق علبها 
الموازنة العامة وكلما احتاجت هده المنظمات الى توفير رقي أدائئ وبسط المزيد من 
الخدمات كلما تطلعت إلى المزيد من الأموال 
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وعليه: فالناحية امللالبة من العوامل الحاكهة الاستراتيجبة ل الاداء بصفة 
عامة: وعند استهداف تحسينه وتطويره 
2 البنيان التنظيسى 

تسعى المنظمات العامة إلى الوصول إلى أبنية تنظيمية تتسق مع الأهداف المزعم 
تحقبقها. وتلعب المتغيرات الموقضية الدور الفاعل # انتخاب الأطر المناسبة وطالما 
تعمل هذه المنظمات العامة ے حالات ظرفية جد متشرق لذا على هذه المنظهمات 
العاضة أن تسق مهها توسهعها أو انكماشا. اضافة أو حدقا. طالما هى للتكسسان 
والتطوير وساعية 
2 القوى البشرية 

تمعت الشوى البشرية الحباة ل أوصسال الأبنية التنظنسية الحامدة عندها يسكن 
كل هرد ے موقعه التتظيمى. فقوم بالتشريع, ويخطططل للتواحى المالية ويشبد 
الأبئية التتظيمية وعلية: يدون الفرد لاحياة إدارية على الاطلاق. 

ونتائر المنظمات العامة بمدى توفير القدرات والمهارات والسمات بے الافراد 
المجتمع. فعندها تكون تظم التعلبع ذات مستوى راف ووجود مساحة كشميرة من 
المساهمة والمشاركية السياسية؛ وثثمية برامج وشعاليات ثقافية ورفيعة: يكون الفرد 
وبالتالى المجتمع على المستوى اللائق من ناحية التائير 

يتصح مما سبق أن مسارات التعليع والتدريب والثقافة والتنمية والنوعية من 
اكثر واخطر الفغاليات التى تنشدها المتظمات العامة سواء عند آدائها أو عندهما 
نشد الاسلاح الإداورىي 
اضواء على تعريف الاصلاح الاداو 

توصل الكتاب الى تعريف للاسلاح الادارى وهو تحسين وتطوير كافة فعاليات 
الأداء 4 المنظمات العامة بما بتمكس آثرد على العلاقة بينها وبين الجمهور بحيث 


يشوبها الرضا 


تخت ألفية 


ولقد تم التوسل الى دعانع الاصلاح» والتى هى دعائم الأداء 4# المنظمات العامة 
ذات الوقت وهى الناحية التشريعية: والناحية المالبة: والناحية البنائية 
التتنظيمية. و ناحية القوي البشرى 

وتأسيسا على ها سبق: سوف تلقى يعض الأضواء الكاشفة والتى سوف 
نسبر غور تعريف الاصلاح الإدارى 
3 الاصلاح الادارى عملية هادفة تنشد ازالة العوائق والشوائب عن طريق الأداء 
.4 المنظمات العامة وقد لا تكون هناك عوائق وشوانب. ولكن قد تتوفر متغيرات 
لاتتسق معها دعائم الأفاء: قلا بد من التعديل والتغيير لاحدات الاتساق اللطلوب 
1 الاصلاح الادارى عملية مستمرة طبلة حياة المنظمات العامة: دونما انتظار 
لعقبات أو معوقات-وهى واقعيا كثيرة وفاعلة-وأنما التطلع للأحسن والأفضل 
ودلك عن طريق 
3 التحسين 

توضح كلمة التحسين عن البحث والتنشيب بصفة دائها عن الأحسن عند 
الأداء: بمعثى عدم القناعة بمستوى ما يؤدى؛ وإنما بالضرورة هتاك الأ حسن 
والأفضل: ريما ل مستوى الخدمة: أو مستوى الأداء أو زمن الأداء؛ أو خلضة الأداء: 
أو مردود الأداء: وغمر ذلك من العابير التحسيئية الكثير واختزالا هى التقدم أى 
الانتشال من حالة إلى حالة أ خرى ے دات المرحلة 
3 التطوير 

يعبر عن التطوير بانه الانتقال من مرحلة آقل إلى مرحلة أعلى بفمل الذى 
ينشده. أى انه لن يحدث من تلقاء ذاته: ومعنى ذلك التطلع إلى أفاق أرحب 
واستشراف أهداف أرقى طالما انسحمت مع مقئضيات الحالات الظرفبة: ويدرك 
المتيقن أن التطوير بنتاب كل شى 4 المنظمات. ويفمل اثر النظم. لآبد من شمول 
التطوير كافة المنظمة لأن المنظمة كنظام اذا حدث أى تفير الحزه منها فالبتبعية 


له تاشر على بقية الأجزءا وعليه: فالتطوير وها يستتبعه من تير هو ستة الحية 
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بصفة عامة. والمنظمات العامة بصفة خاصة: لكونها القاسم المشترك الأعظم £ 
شتى مناشعل الحياة المتعطورة أصله 

3 / 3الاصلاح الآدارى عملية شاملة: لان التحسيسن والتطوير بالضرورة تتاب 
ضافة الدعائم التى بقوم عليها الأداء ل المنظمات العامة » والتى سبق التثوية 
البها. وهى الناحية التشريعبة. والمالبة. والتنظيمية. والبشرية. لان الاصلاح إذا 
تم 1 جزء سوف يكون ضرره أكثرمن نفعه. كما أن هناك ما يسمى بائر 
النظم-سانئق الاأشارة إلبه ل النئد االسانق- حيث أن المنظمة احراء متفاعلة 
متكاملة. و كد لك المنطمات. وكدالك المحستمع ككل ومن ثم فالاصلاح الادارى 
فعالية من فعاليات مجتمعية شاملة لابد وان تتم كلها مع بعضها البعض 

3 تتحول الأفعال الاجتماعية التى يتم بمقتضاها التفاعل ج المنظمات 
العامة إلى غلاقات طالما اكتسبت صفة النيمومة والاستمرار: وهذه العلاقات 
تتصف بالحودة والسلامة والنقه. طالما اشمه الحميور حاحانه من المنظمات وهى 
مناشط الحياة الا قلبلا وعندما يتعثر الاأشباع ويعانى الجمهور من الشائمين على 
أمور المنظمات العامة. وخاصية صغار المبروقراطيين. فالحاجة ماسة إلى الأصلاح 
الادارى: فلا بد من نشدان الا حسن باستمرار: ولا بد من التفيير عندما تستدعى 
الظروف. الوصول إلى حالة دات سمات جيدة من العلاقات بينها وبين الجمهور 

1 يعيبر عن الرضا بأنه حالة من السعادة والسرور التى تنتاب الإنسان وهده 
الحاله تتوقر من العلاقات العلاتنشية الحيدة. وتقاس هده الحالة الوجدانية التى 
من المشضرض أن تتوفر للجميور من خلال بعض اللإؤشرات؛ والتى تتمثل ے الشكاوىق 
و2 الاغتراب. وك اليجرة. و اللجوء الى سلوكيات غير قويمة 

فعندها نتفي الشكاوي من المنظهمات العافة. وعندها بتفصل اأفراد المجستمع عن 
المستمع ذاته. وعندما بتوقون للخروج من الوطن: وعندما بسعون الى الوساطة 
والمحسوبية والرشوة. كل ذلك علامات دالة على حالات من عدم الرضا أتى 
الاستياء والسطط 


نوا 
ايسا 
ابس" 


بتلمس الاصلاح الادارى كل هذه العلامات والمؤشرات. ويتسلح بمعاولة لبهدم 
كل ما من شانه أن يقوض رضا الجمهور. والذى هو مؤشر عظيم الأهمبة على 
نصاح المنظمات العامة ونجاع الاصلاع الادارى الى هو عملية مستهرة طلية حياة 
المشظفات العامة 
ا#حتمية التفير 

بناء على ما تقدم. اتضع أن الاصلاح الإدارى بما بتضمنه من عمليات تحسيئية 
للأداء هو عملية مستمرة. حتى ولو لع نظهر عتباث او مشكلات؛ ثم هو يستجيب 
للمتعيرات الظرفية بعملبات التطوير. وقد نتم ععلبات التطوير من خللال ععلبات 
التحسين باسلوب سلس مريح ولكن هناك اعتبارات تحمل من التطوير الذى يؤدى 
إلى التفبير حتمية لا مفر منها. وبعض هده الاعتبارات قد تأتى بغتة وبعضها تلوح 


ارشاصاته ل افق الحياة 

وتنعرض فبما يلى بعض هدد الا عتبارات التى تحتم التغببر: والذى لا مفر منه 
ادا وحدت 
4 تغيرفلسفة الدوفة 


تتبنى الدولة مجموعة من الأشكار والمبادئن وربما النظريات: التى تكون للدولة 
الصورة الكاملة ‏ شتى مناشط الحياة. ومن ثم فعندما تصيغ أهدافها فهى تتوخى 
الفلسفة: وعتدما تقرر السياسات فانها تتوخى الفلسفة: وعنفد التتفيت فالفلسفة 
هى البوصلة 

ولذالكد فعندما تغمر الدولة من فلسفتها؛ أتى تكون صورة جديدة ككاملة 
تتحرك من خلا لهاء لايد من تد خل الاصلاح الادارى التفبيرىق.: حتى تستطيع 
المنظمات تقديم فقعالمتها لتحشيق الاهداف المساغعة وفقا للفلسفة الحديدة ولعل 
مابحدث #4 مصر الأن من تفبير للفلسفة. والتى لم يستتبعها تفيير ے الفعاليات 
الآادائية 2ك المنظمات العامة أسباب مظاهر الخلل ے هذه المنظهعات 
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4 التغييرات السياسية 

عندما تتحرك الدولة سياسيا 4 اتجاهات مختلفة عما هو موجود يستتبع 
ذلك تدخل الاصلاع الادارى التفييرى. حتى تحدث المواءمة والاتساق بين التحرك 
الجديد. ويبن مقتضيات الأداء ولعل غير مثال ذلك ماحدث من تغيرات 2 
المنظمات العامة اثر الوحدة السياسية الاندماجية بين مسر وسوريا عام 1958 
وظهور المتظمات العامة المركزية والمنظمات العامة الأقليمبة وأبضا عند التقبير 
من أسلوب الادارة المحلية إلى أسلوب الحكم المحلى 
4 المحن والأزمات 

يعقب الحروب. والكوارث الطبيهية:. والأزمات الأ خفاقية: والثورات والانقلابات. 
خلل وانهبار ے انظمة الدولة السياسية. و الاقتصادية. والااجتماعية من تم حتمية 
الاصبلاح الادارى التفييرى للمنظمات العامة 

وير الكاتب ان الاصلاح الاداري التفييرى 2 المنظمات العامة لابد وأن يتم من 
خلال منظومة متكاملة للاصلاع التفبيرى ے شتى المجالات التى أعملت فبها المحسن 
والأزمات عملها؛ والا لن يجدى الاصلاح الادارى التفييرى 4# المنظمات العامة 
4/4 اخفاق المنظمة 

قد تثال مشكلة معينة أو حتى أزمة محددق من منظمة بعيثها دون شبرها مما 
بظهر عوامل الخلل والانحراف والعجز. والتى جعلتها تنهار مما يفقدها المصداقية 
من خلال الحمهور المتعامل معها. من تم حتمبة الاسلاح الادارى التغييرىق على 
مستوى هدد المنظمة. مع الاخد ے الحسبان التاثير التفاعلى ليده المنظهة مع 


المنظمات الأخرى حتى يؤتى التغيير ثمارد 


5-وسائل الأصلاع الأداوق 
نعتمد الأسلاح الادارى على عدة وسائل؛ نتحفق من خلا لها الأهداف التى 
يترسمها: ويمكن عرضها فيها يلى 


ترا 
لر 
لوكا 


5 القائد الإداوى 

يتبوا القائد الادارى وسائل التحسين والتطوير المستمرين غ المنظمة العامة- 
أي منظمة-عن طريق الأسلوب الذى بتبعه ل أذائة لعمله. وعن طريق ممارسة 
قعا لمات الا شراقف من ارشاد وتوجمه. والاهتمام نحسسين أذاء العافلئن وتقديم أقضل 
أذاء ممكن للجههور المتلقى: بوصضة المحطة الأولى والأخيرة للمتظهة العامة 

وسوف يتحشق التحسين والتططوير بواسطة القائد الإدارى. إدا توشرت لدية 
الرغبة والقدرة لانيان السلوكيات التحسينية والتطويرية المطلوبة. والتى من 
خلالها سيمثل القدوة لمرؤوسية: وأيضا هو بحاجة ماسة لدعم القيادات الأعلى 
5 لجان الاصلاح الاداوى 

يشير مصطلح اللجنة إلى فردين أو اكثر يفهد البهم بمجموعة من المهام كما 
بزودون بالسلططة اللازمة؛ والتى قد نكون تنفيدية أو استشارية 

ومن الأساليب التى تتبع 32 كثير من الدول: تشكيل لجان للاصلاح الادارى 2 
المنظعات. ويحدد لكل لحنة من هذه اللحان الا ختصاصات المنوطة بها فَهِدَد 
اللتنظيم: ثانية للأدارق وثالثة اللتدريب: وهكذا 
5 منظمات الاصلاح الأداوى 

تنشئ تعض الدول منظمات عامه مرهزية دانمة تختفن بدزراسة المنظفات 
الهامة. وتتظيم وتدريب العاملين بها. كما تعمل على تشديم الاستشارات التى 
تلت متها ليده المنطهات 

وعادة ما يختلف اسم هذه المنظمات العامة المركزية الدائمة من دولة إلى أخرى: 
فضي مسر مثلا تولى هدد الميمة الحهاز المركزى للتنظيم والادارة الذى أنشئ 
بالقرار رقم 15 1 السنة 964 !| 

وبتولى الحهاز المركزى للننظيم والادارة عن طريق مرهره الرتبسى بالقاهرف 
ووحداته لك بعض عواصع المحافظات بجميورية مصر. نشاطات التدريب وتقديع 


الاستشارات واعادة الييكلة لمعض المنظمات العامةطالما تعرضت للتفبير 
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المبحث الثائى 
توجهات الاصسلاح الادارش 

يحتاح من يقومون على الاصلاح الادارى ے الدولة: وخاصية الدول النامية الى 
مجموعة من المواجهات التى يمكن أن تحدد الطريق الذى يحب أن يتبع.: حتى 
بحقق الاصلاح الأدارى الأهداف المتوخاة منه 

وتتطلب المنقيرات الكوكبية الحديدة توجهات ومضامين للاصلاع الإدارى. 
تتعلق تشفط ححم المتظمات العامة واغادة تشكبل انوارها.؛ مع الاهتمام بتحسين 
مؤشرات ادائها. ونعرض دلك فبما بلى 
آ-ضغط حجم المنظمات العامة 

اهس تدخل الدولة المنشهب والمتنامى ے قطاعات المحنهع المختلصة وخلوليا 
بالملكبة والادارة. بالاضافة إلى مضهوم دولة الرفاهية والرعاية. الى وجود منظمات 
عامة عديدة وكبيرة الحجم تمئل جهاز الدولة وأصبح من العسير السيطة 
على ممارساتها 

ولقد ادت الادارة السسروقراطية دات الاسالمب غير الحينة والمرتمطة بهذا الحم 
الكبير إلى افراع الكثير من الأهداف والسباسات والبرامج التى تخصصت المنظمات 
العامة فيها من مضامينها؛ وتحول الأداء إلى مجموعة من الطقوس الادارية 
الشكلية وعليه تناى هذه الممارسات البيروقراطية بالمنظمات العامة عن الجماهير 
المستهدقة. وربما تحشق خدمات لأخرين يعروفون الدورب والمسالك الى الموظضين 
من أصحاب الذمة الحزية 

ويكون العالاح التصحيصى يبضبط التضهع والترهل 4 المنظمات العامة وضعط 
حجمها: بحيث يُقتصر على الضرورى منها فقط: و الحدود التى يتحقق بها 
استخدام موارد المجنمة المتسفسة ليا أ خسن امستخداع ممكن. بدلا من اشدارها 


وتبديدها على الححم المنضطع والمشرن بسوة التخصيس 





وخخلاصة ما سبق يتضهمن هدا التوجة اعادة النظر ے حسم المنظمات العامة. 
بتقئيصها؛ وترشيد حجم الشفاقها؛ وسد عجز موازلتها؛ وضبط عيا كلها الإدارية 
والوظيمية . وايقاف المد التوسعى لهده الهباضل. وردها ے اتحاد عكسى بحيث يتم 
الانقاء على الضرورى هنها: الذي يلرم لأذاء أدوار المنظمات العامة نعد اعادة 
2-اعادة بلورة الأدوار 

يشير المعنى الاصطلا حى العام للدور. الى مجموع التوقعات السلوكية المرتقية 
من المنظمة أو الضرد الذى يشغل موقع معين 

ولقد اتضح مما سبق أن التوجه الأول للاصلاح الأدارى يقتضى ضفط ححم 
المنظمات العامة: وتركيزها على فعاليات آذائية مطلونة بعينها: وهذا سوف 
بسند عى بالفسروره التتقيتب عن ادوار جديدة وممستحدئة بهدد الملنطعلت 
ويمكن التميبز بين ثللات مجموعات من الادوار على النحوالتالى 
2 الأدوارالسيادية 

وترتبط هذه الأدوار بالمنظمات التى تقوم على الدفاع. والأمن: والعلاقات 
الشارجبه. والاقتصساد الشومى. وادارة نظعم الملكبة. والمعاملات التحارية. وك بف 
الدول تعتير المنظمات الاعلامية من المنظمات السيادية. خاصة 2ك دول العالم 
الثالث 

ومن المنطقى عند اعادة بلورة الأدوارلهيذه المنظمات: أن تثراك للمنظمات العامة 
الى تسبطر علبها الدولة سبطرة تامة. حيث أن الدولة هى الكيان المؤهل الوخيد 
لبلورة وتشكيل هذه الأدوار» وايضا اقرار السياسات التى تنفد 4 ضونها 
2 الأدوارالمرفقية 

وتتعلق هذه الأدوار بالمنظمات العامة التى تعمل ل محالات التهلبم والصحة 
والمواصلات والكهرباء. والصرف الصحى. والبحث العلمى والفعاليات التى تحافظ 


على النبنة 
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وبمكن أن بساهع القططاع الشاسن مع المنظهات العامة ك القبام بالمهام المتعلقة 
بهده الأدوار. وك هذه الدول المتقدمة بنهض القطاع الخاص والأهل بالجائب 
الأكبر من هذه المهام؛ ولكن الوضع مختلف جدا # معظم دول العالم الثالث حيث 
ما زالت المنظمات العامة التابعة للدولة هي المسبعطرة عل كثير من المرافق التى 
بسند البها هذه الأدوار: بل وتمثل اوضاعا احتكارية:. كما أن أغلبها يمثل 
احتباجات ملحة وهامة لتوشضر الخدمات المطلوية لختلف القطاعات الجتممبة 
2 الأآدوار الاقتصادية 

وتشتمل هده الادوار على مجالات: تنشبط وتضعيل الأسواق. وحماية المنافسة: 
والرقاية على الا حتكارات الخاصمة:. وملكية وإذارة المشروغات الا قتصسادية 

ويترتب على توجة الدولة بفعل العولمة الى تحرير التحارة. وتضعيل قو 
السوق. وتشسبه الاستتمارات الخاصة. وتنمية الانتاجية. الى تقلبس دور النولة 
ملكية وإدارة المشروعات الاقتصادية: واتساع دور الدولة ا حماية المنافسة وتيسير 
تضاعل قوى السوق وكبح جماع الاحتار. وحماية المتعاملين ے الأسواق والجودة 
وتقنينها محليا وعالميا 

ويحتاح اداء هذه الأدوار الجديدة للمنظمات العامة الفاء مختلف صور المعاملة 
التمييزية التى كانت تتمتع بها بعض المتظمات العامة العاملة ے السوق 

ويدرك المتتبع أن هناك أدوار يمكن أن تقوم بها منظمات عامة بعد أن تتعرف 
على الفلسفة الجديدة للأداء: وعلى مقومات التفبير: ومثال ذلك منظلمات حماية 
المبنة. وحماية المستهلحك. والتنمية الاجتماعية. وتنظيم الاسرة 
3 -العفاءة والفعالية 

بتوخى هدا الموجه: العمل على تتنمبة معابير بنع من خلا لها قباس كضاءة 
وفعالية الأداء 1 المنظمات العامة: بحيث تكون هذه المعابير ذات صيفة كمية 


ونوعية. تتسق مع مئيلاتها العالمية 2 دات السياق 


فعند قياس الكشاءة تستخدم المعايير الانتاجية التى توضح ناتج قسمة 
المخرجات على المد خللات: والتى تتضح من خلا لها مدى الاستخدام الأمثل لكافة 
الموارد المتاحة نما تحقق أحسن التتائح 

ويمكن التوصل إلى ففالبة الأداء 4# المتظمات العامة وفق الرؤية والمنظور 
الشديدين. من خلال التعفرف على مد تحقق هده المنظمات لاهداقها.ء وشناك 
مؤشر هام جنا. الا وهو رضا الحميور عن أداء هذه الملنظمعات 
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المبحث الثالث 
عتاصير الاصلاح الإدارق 

4 ضوه الموجهات التى ستسير علبها برامج الاصلاع الإدارى: يمكن ارساء عدة 
عشاصر تشاد علبها الخطط التحسسنية والتطورية للاسلاع الأادارق 

ويلح هدا المبحث لك تفصيلات الفتاصير التى لآند من استدعانها عند اعداد 
الأطر اللازمة للخطط طويلة الأجل: أو عند بناء برامج لمعالجة ناحية من نواحى 
نضاطات المتظمات العامة 
|-اعادة تنظيم الحكومة 

تتطلب ملورة الأدوات الأدائنة لا اللنظمات العامة وفق التوحهات الحدندة اعادة 
النظر ك2 بنبانها. سواء على المستوى العلوى الوزارق. أو 4 المنظمات العامة دات 
العلاقةا بها 

٠/1‏ تعزيز المستوى الوزارى بعناصر متمبزة من الخبراء والمستشارين الذى 
يمتلكون قدرات التحليل وتقديم التقارير المستوفبة الآركان: التى يمكن الاستفادة 
ضنها عند اتغخاذ القرارات ل توقيتاتها المناسية 

2/1 استحدات وتطوير مستمر لأنظمة المعلومات الداعمة للقرارات: وللقرارات 
الاستراتيحية بصفة خاصة. ويمثئل مركز المعلومات ونظم دعم القرار اللحق 
برئاسة الوزراء بك مصير نواة طببة لتفعيل صنناعة القرارات ے مصير 

3/1 الغاء وتقلبص دور بعض المنظمات العامة والتى يتسق دورها حاليا مع 
المتفيرات المستجدة مثل وحدات الرقابة والضبط والتفتيش على تدوال العملات 
ووحدات الرقابة على الواردات طالماهى بيروقراطية بالمعنى المرضى 

| ,4 انشاء واستحداث منظمات عامة تقوم بحمابة المنافسة الرقانة على 
الا حتكارات وضبط وحمابة المعاملات ل القطاغ المالى والمسركة وأسواق راس المال 


والرقانة على ضمان و خود مواصسفات قنبة على مستوى عالمى وعثماية النيثة 


341 


خت ألفية 


1 تقيير 4 مفاهيم القبادات: وتطوير خبراتها ومهاراتهاء واعادة الهيكلة 
التتظيمية حتى بنع التحول من أسالبب الرقاية الأجرائية التفسيلية إلى اساليب 
الرقابة بواسططة مؤشرات وانحاهات السوق 
2-اهادة صياغة الفكر الرقابى 

تعتمد منظمات الرقابة على كشف الأخطار والمساءلة؛ والتأكد من مدى 
الالتزام بالقواعد والاجراءات واللوائح الرسمية: وتناى هذه المنظمات الرقابية على 
أى دور رقابة يعتمد على نتائج العمل أو مؤشرات الانتاجية أو مؤشرات الفعالية 
كما أنها بعبدة تماما عن المساهمة 4 تعلوير الأداء ل المنظمات العامة الحكومية 
وعليه. استبدال الأهداف ل المنظمات العامة بالأساليب والاجرايات وتعطيل فرص 


الابداع والتطوير 
ويتطلب اعادة صباغة الفكر الرقانى للمتظمات العامة المنوطة تغمليات الرقاية: 
ها نللى 


2 تنمية مؤشرات أآداء ذات صبغة كمية وفنية: يمكن من خلالها قياس 
الكساءة والمعاليك. مع توفير المساحة الكافيه للمنظهات العاهة المراقية ے المساشهة 
ك وضع هدد المؤشرات 

2 تطوير مؤشرات ومعايير الرقابة باستمرار. مع ضرورة اختلافها حتى تتفق 
مع محال الرقابة. ققلى سبل المثال شناك موؤشرات ومعايير رقانية تستخدم 2 
التوا عى المالمة وتحختلف عن تلض الت تستخدم ل تنظيم وادارة الموارد النشيرية 
اختيار تنمبة وظيضية-رواتب| 
3-اهادة بناء الموازثة 

تبني الموازنات العامة خاسة ك2 الدول النامية على أساس التصسثيف النوشى 
للمصروفات: ومن ثم الاهتمام بتخطيط الانفاق والرقابة على عناصر هذا الاتفاق 
دون النظر للنتائج التى يجب أن نتحصل علبها. كما تقدر بنود الموازنة بناء على 
عمليات تقديرية بواسطة المنظمات العامة ثم التفاوض مع وزارة المالية بشانهاء ومن 
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ثم تغيب مؤشرات الأداء والانجاز المستهدف: ويصعب بالتالى التأكد من مدى 
تحقبق النجاح من قدمه 

وعلية لاند ان يتم التحول الى اساليب اشرى لاعداد الموازنات العامة: ليتم 
التحقيق من التطوير وترشيد الاستخدام للثفقات: والبحث عن كيفية توفر 
الشفافية والمصداقبة عند ربط المبالغ المطللوية؛ وعند انفاقها 

تستقطع الدولة ضرانبها من الموظفين والعمال عند المتبع: ولكن هناك قصورا 
كبيرا يذ التحصيل الضريبى من أصحاب الأعمال والصناعة .ف القطاع الخاصص؛ 
ومن ثم حرمان الدولة من موارد هى 2 أمس الحاجة إليها ليس هذا فحسب. بل أن 
ذلك يمثل اختلالا ے ميزان العدالة ل المستمع 

وعليه. لابد من استحداث نظم واساليب أداء تعتمد عل انظلمة المعلومات 
والحاسبات الألية. حتى يتم انشاء قواعد بيانات لكافة الممولين. وحتى تبعد 
المنظمات العامة الشيرائبية بقدر الاامكان عن التقدير الحكمى والجزالك الذى يقتم 
الباب على مصراعيه للفساد 
5-التطوير السلوكى 

ادا لم بحدث مواكية سلوكية تطويرية. لما سينم ے التواحى التنظيمية 
ومسالعك النواحى الأدانية. فلن يؤتى التطوير الأصلااحى ے المنظمات العامة 
التمار المرجوة مند. ولعل الحاجة الماسة لتعطوير القوانين. وتدريب الاقراد. وتغبير 
النظرة 4 التعامل مع الأخرهى حجر الزاوية 3 هذا التطوير السلوكى؛ ويتم 
ابزازد كما يلى 

5 تطوير القوانين واللوائح والأنظمة التى تحدد العلاقات السلوكية بين 
الأفراد ودين المنظمات العامة ودين العاملين أنفسيم 24# هذه اللنظمات حتى تتم 


المواضة مه مضامين وروح كل قعالبات التطوير المادية 


5 تدريب القيادات والأفراد على التوجهات السلوكية. واستبعاد القيادة التى 
تحمل على كاهلها كل مساو الممارسات السبروقفراطبة الفقيمة: والبحت 
والتنقيب عن اولنك الدين يمتلكون الاستعدادات والقدرات لتحمل عه المرحلة 
التطويرية سن الناحبة السلوكية 

5 تغيير أنماط وعلاقات التفاعل بين المنظمات العامة وأفراد الجمهور: بحيث 
يتم اعتباره جمهور من العملاء الذى هو يستحق أن يتلقى الخدمات بجودة راقية. 
وباسلوب أدامى راق ومن ثم البعد عن النمط التحكمى المحتكر للسلطة. غير 
المكترث بوجهةه نظر الحمهور 

5 تتطلب المتضرات الكوكبية التى تلف العالم قاطبة: مساهمة المنظمات 
الخاصة ے خطط التنمية وے التطوير على مستوى الدولة وعليه لابد من تطوير 
نظرة منظمات الأعمال الخاصة من نظرة تحاول اقتناص الضرص والمرواغة 
وال لتضاف حول النظوم والساصات وقواعد العمل. وذالك لتحصق أهداقها فتط 
إلى نظرة تنطلق من المصالح المشتركة ولعل هذا التغيير يتطلب أيضا-حتى 
تكون منصضين تفير بك نظرة القائمين على الأمور يك المنظمات العامة. من نظرة 
تتفاعل مه المنظمات الخاصة كاأنها قريسة لا بد من استترزاقها بسسمل الرشوة أو 
المنفعة إلى نظرة آخرى تراهم مشاركون ل خطط التنمية 
6-شلاح الفساد الادراى 

لتر مشكلة الفساد الأذارى إحدى العقبات الرئيسية والجوهرية 2 تنفيد 
برامج الاصلاح الإدارى» وتحتاح هذه المشكلة الى تشخيص الأسباب الكامئة: ثم 
ايضاح الخطوط العريضة للملاح 
1/6 تشخيص الأسباب 

ترجع اسباب الفسساد الادارى إلى المناخ التنظيفى السائد والنى بتمثل ىك سلطات 
شيه مطلقه للمنطمات العامة وان وانطمة ولوانح تحكهية ولقيقية وسر 
منطشضة وقديمة. واجراءات وقواعد شديدة التعشند والففوضي لبس هدا فلحسب. 
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بل أهداف وسباسات حكوميهة غامسية متضاربة. وأيضا قان الرادع للفساد حتى وان 
توفر. فعادة ما يكون ضعيضا 

ويتخد الفساد الادارى صورا عديدة ستل المحسويبية. والوساطة:. والرشوة 
واستعالال النضود من قبل شاغلى الوظائف العامه 
2/6 عتاصر الملاج 

يمكن ايراد تعض العناصر التى لاند وان تحتو عليها أى برنامح لقلاع الفساد 
الآدارى: وهی كما بلى: 

6 تتبسيطل اجراءات الأداء 4 المنظمات العامة: لن يتأتى ذلك الا بعد اعادة 
النظر د القوائين الحاكمة لهذا الأداء. مع نشر واعلان هذه الاجراءات على 
جمهور المتعاملين مع هذه المنظمات العامة 

6 اغضاع المنظمات العامة لرقابة خارجية فوية بواسطة منظمات 
مرهرية مع توفير رقابة جماهيرية من خلال المنظمات التى تلنتع فيها هده 
الحماشير. مثل الاتحادات, والتشانات. وغيرها 

6 بلورة الأهداف والسياسات وازالة التعارض فيما بينها: ثم الكشف عن 
مضمونها لأولنك المتعاملين مع هذه المنظمات: مع استتباعل مؤشرات ومقاييس 
رقابية تنسق معها وتتحلى بالتواحى الكمية والشنية النى يمكن قياسها 

60 الاختبار الموضوعى للقائمين على أمور الوظائف العامة. واصلاح هيكل 
الروائب بحيث تتسق مع مسنويات اضفار السلع والشدمات 

6 تنمية اسالبب واجراءات شديدة الردع للمارسات الفاسدة والمنحرفة 
7-تغيير فلسفة الخدمة المدينة 

بعتير العنصر البشرى: الركن الأساسى؛ الفاعل الهام ے آئى تطوير او تقغيير. 
إذا أعدت البرامج الرامية إلى الأصالاح ولعم تضع ل حسبانها العنصر البشرىق- 
الخدمة المدئية فان ضافة البر امج لن تحقق المرجو منها 


ولصد غلب على نطم الخدمة المدثنه مساشيع قابونية شكيله واخراتية معطله 
لوسائل الاستفادة من الطاقات البشرية المتاحة: حيث انها أسيرة لنصوص قائوئية 
جامدة أشرزت كهنة من اخصائيين 4 شئون العاملين يبفسرون هذه النصوص وفق 
ما برونه ووفقق مصالح وأهواء شخصية 

إذا امنا من تفبير الفكر وتغبير المرتكرّات التى تسير شئون الخدمة المدنية ے 
المنظمات العامة. طالما كان اليدف هو الأصلاح الادارى المنشود. حتى نتم تففيل 
طاقات العنصر البشرى. ويتم انقاذه من الحلقة الجهنمية للادارة بالقوانين 
واللوائح النى نخنق مبادرائه: وتتجمد ابداعاته 
8-التطوير الذاقى 

يرتهن نصاع برامح الاصلاح الادارى ے المنظمات العامة بامتللاكها برامح 
اللتطوير والاصلاع نابعة ومشيثقة منها. وخاضعة لسبطرتها. مثل تطوير نظم اذارة 
الأشراد. وادارة الجودة. وتغبير المناخ التنظيمى: واعتبار الجمهور عملاء بستحقون 


الخدهة 
9 الدهم المجتمعى؛ 

فى ان تحفلى برامح الاصلاح الاداري؛ بمدعمات محتهفية فقعلبة. بمكن 
بلورتها فیا بلى 


1/9 دمم القيادة السياسية العليا 

انت وا نحاج راج الاصلاح الأذارق على د شيع اا لفمادد السمفاسنة الهلما وها 
لها حنى تضمن شهول البر نامج لكافة القناصسر: وأيضا تُعبد سار ات ا لستفمك . نكما 
يضمن جدية التنفيد: واتاحة الضرص للنجاح 
9 الوعى الجماهيوق 

برتكر تناح برامح الاسلاح الأذارىق على مدي وعى الجماهينر تماشية الصاح 
الآدارى. ونتائنجة عليها تحتاح البرامج إلى توشير ادراك سليع من الجماهير. حتى 


تتعاون وتتضاعل مع هذه البرامج: ومن ثم يضمن لها النجاح الجماهيرى 
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3/9 اصلاح نظام التعليم 
بلعب نظام التهليم دورا هاما ل اعداد وتهينة وتشكيل القوي البشرية المطلوية 
للأنتاح والخدمات وكلما ضاقت الفصوة بين محتوى التعليم. ومحصتوى الأداء 
الفعلى التطسيقى.: كلما أفرز التعليع طاقات بشرية قاعلة 2 محالات الاناء 
ولكن واقعيا هناك فجوة منسهة بين نظم ومحتوى التعليم | ونظم ومحتوى 
الأداء التطبيقي وعلية: اعداد كبيرة من الخريصين الذين لا بصلحون للأذاء 
وبالتالى تضخم المنظمات العامة بالقوتى البشرية التى تضض عن حاجاته 
وتاسپسا على ما سبق فان هتاك ضرورة ملحة لاجراء اصلاح شامل ومتكامل 
لنظام التعليع على مستوى الدولة. بحيث ينسق القائمون على أمور التعليم على 
مختلف قطاعات المستمع سواء ‏ محالات الانتاح أو الخدمات. وسواء على مستوى 
المنظمات العامة او المنظمات الخاصة: حتى تاتى مخرجات هذا النظاف كاعد 
أهع مدخلات السناعة: الزراعة: السباحة: التصارق والخدمات العامة وغيرها 
وبالضرورة لن يحشق الاصلاح الادارى المستمر نمار دونما مواكية 
مستهرة من نطع التفلبع لما يستحد ے المجتمة من متفيرات. 
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المختتم 

عندها نسبر أغوار التاريخ السحبق. سنحد أن الحضارات شبدت من خلال الفكر 
المنظمى. والذى يتسق ے تطوره مع المتفيرات المجتمهية الشاعلة. وتعتمل الأن 
متغيرات سوف ينبلج عنها فكر جديد: وتصور مجتمعى: قد يمثل انقلابا دراميا لما 
هو موجود حاليا 

فعصر العولمة المعاش. هى نتاح للتكنولوجيات الحديئة. والى أضحى معها 
العالى قرية صفيرة أت يتشاعل أفراده مباشرة؛ ويعرفون كل شی عن ڪل فرد ے 
هذه القرية العائية الكوكبية ومن تم فالمتغيرات واحدق والمشعلات أيضا والكوارث: 
.والمحن فكل العالم له شأن واحد 
ولقد بدات ارهاصات الفكر الحديد, والتصور المجتمفىي الاتقلابى. حيث بات 
السشاسب الالى هو قل شن له شتى المناشط الصانمة: ولقد تع استخدامه ے 
ببرواقرطبات 4# دول عديدة ب التحرير والبريد والحفظ؛ ولعل مائراه الان 2 
البريد الا لكترونى لخير دلبل على الك 

وتتبلور الآن فعاليات ما بسمى بالحكومة الالكترويئة: أى المنظمات العامة 
الخدمية التى تدار وتتتشعل عبر الحاسبات الألية: فيمكن مثلاً أن يعمل الموظف 
البيروقراطى الحاسويى من خلال منزله: ويمكن أيضا أن يتصل بمتلقى الخدمة 
عبر حاسوبه 2 منزلة أيضا: ومن ثم يتم أداء كافة النشاطات بسهولة ويسر دونما 
محررات وأوراق وما يترئب علبها من مشكلات 

ولعل التساول الدى يدور مفادد هل سنكون كل الحكومات الكترونيةه خاصة 
حكومات النول الناسية. أم أن ذلك سيكو قاصرا على تلك الحكومات المتقدمة 

فعلى سببل المثال معسرنا؛: لحد استخدهنا الحاسبات الآلية وبوقره ے المنظمات 
العامة ولكن هل تخلصنا من الأوراق المفترسة: وهل يستطيع اى فرد بشفل منصبا 
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اداریاء أن يصدر أوامره بالتخلص من هذه الأوراق التى تم تخزينها بالحاسبه لاء لن 
يستطيع: أن مخرجات الحاسب ستكون صورا وليست أصؤلا 

وهل يمكن التعامل بالحاسوب بين البيروقراظيين وبين المتلشين من الجمهور 
ويتخيل الكاتب أنه يمكن ذلك ولكن سيكون هناك بيروقراطى حاسوبى. وسيرسل 
الكثير من المراسلات للمتلقين مشادها ان عليهم الاتصال الحاسوبى به باكرا وان 
بياناتهم المرسلة ناقطة وتحتاج إلى دفعات حاسوبية ويحتاج كل متلق للخدمة 
إلى عدد اثنين ممن لديهم حاسبات الية؛ ليرسلا ضمانات حاسوبية لهذا المتلقى مع 
الاحتفاظ بملف فيه كل الأوراق التى تم التعامل بشأئها من خلال الحاسبات لأنه 
لم يصدر القرار بالتخلص منها 
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